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De effectiviteit van de relatiebeheerder bij ICCO 
 
De doelmatigheid van ontwikkelingssamenwerking staat ter discussie en de druk is groot om 
resultaten te laten zien. De ontwikkelingsorganisatie ICCO tracht met de programmatisch werken 
aanpak de effectiviteit van interventies te vergroten. Door samenwerking tussen verschillende 
actoren te stimuleren wil ICCO complementariteit en synergie bevorderen. De lancering van dit 
nieuwe beleid drie jaar geleden zorgde niet alleen intern maar ook bij de partners voor beroering. De 
relatiebeheerders begeleiden het veranderingstraject en vervullen hierbij verschillende rollen. Zij 
zitten daarbij in een soort sandwich positie tussen het management enerzijds en de partners en 
doelgroepen anderzijds. Gezien deze situatie kom ik tot de centrale onderzoeksvraag: ‘Wat is de rol 
van de relatiebeheerders in het verandertraject Programmatisch Werken?’  
 
Specifieke deelvragen: 
‘Welke interventies die relatiebeheerders toepassen, zijn effectief om programmatische werken te 
stimuleren?’  
‘Welke factoren vergemakkelijken of bemoeilijken programmatisch werken?’  
‘Welke voorwaarden zijn belangrijk voor de rol van de relatiebeheerder opdat hij goed kan 
functioneren als change agent met betrekking tot programmatisch werken?’  
 
 
Deze vragen zijn verkend door het onderzoeken van 4 cases in de Andes regio die illustreren hoe de 
programmatisch werken aanpak is geïmplementeerd. Basis voor het onderzoek vormde de Grounded 
Theory en de Critical Incident Methode. Op basis van literatuurstudie zijn verschillende invalshoeken 
verkend en dat heeft geleid tot een soort kapstok om de onderzoeksbevindingen aan op te hangen. 
 
Uit de analyse komt naar voren dat een veranderaanpak die aansluit bij zich ontwikkelende 
systemen, complexe relaties en ‘emerging strategies’ meer succes lijkt te hebben dan een 
veranderaanpak waar uitgegaan wordt van een lineair proces. Een belangrijke succes factor om te 
komen tot het gezamenlijk bereiken van verandering is het inzoomen op kansen of bedreigingen in 
de omgeving: een gevoel van ‘ownership’ en ‘commitment’ is essentieel. Een strategische alliantie is 
dan een middel om een wenselijke verandering te bereiken. Gebruik van macht in de vorm van 
middelen, informatie en ‘agenda setting’ lijkt niet te leiden tot instrumenteel succes als er binnen de 
alliantie niet een gezamenlijke behoefte is om structurele veranderingen en een gezamenlijk 
gevoelde uitdaging aan te gaan. Machtsaspecten gerelateerd aan ‘agendering’ werken niet alleen van 
boven naar beneden maar ook andersom. Binnen ICCO is men voortdurend bezig elkaars agenda te 
beïnvloeden. Complexe context met situationele factoren op economisch, sociaal- en politiek terrein 
bemoeilijken effectieve samenwerking ondanks stimulansen als een ‘win-win’ situatie en prikkels van 
de kant van donoren. De interventies van de relatiebeheerder lijken minder bepalend te zijn voor 
succes in programmatisch werken en de externe context lijkt juist wel van grote invloed op het 
succes. Belangrijk lijkt om de interventies en aanpak te relateren aan de context. 
  




Hoofdstuk 1. Inleiding  
 
 
De ICCO organisatie 
 
ICCO, Interkerkelijke organisatie voor ontwikkelingssamenwerking, zet zich in voor een wereld zonder 
armoede en onrecht. ICCO financiert activiteiten in ontwikkelingslanden via partnerorganisaties die 
mensen stimuleren en in staat stellen om op hun eigen manier een menswaardige leefomgeving in te 
richten. ICCO werkt aan structurele armoedebestrijding en doet dit op basis van een 
rechtenbenadering en protestants-christelijke waarden. 
  
ICCO is in 1964 opgericht en sindsdien steeds gegroeid. In 2000 fuseerde ICCO met Stichting 
Oecumenische Hulp (SOH) en Dienst Over Grenzen (DOG). De organisatie bestaat uit een bestuur en 
telt ruim 250 medewerkers die actief zijn in, de directie, het organisatieonderdeel Projecten/Afdeling 
Buitenland, Beleid en Kwaliteit, Communicatie en Positionering of Interne Zaken. 
  
ICCO is geworteld in protestants-christelijk Nederland en is partner in verschillende nationale en 
internationale oecumenische netwerken. Daarnaast gaat zij in Nederland en Europa samenwerking 
aan met wie haar idealen deelt: zusterorganisaties, bedrijven, universiteiten en overheden. 
 
ICCO is een van de zes medefinancieringsorganisaties in Nederland en ontvangt voor haar werk 
jaarlijks een bedrag van ca. € 130 miljoen van de Nederlandse en Europese overheid. ICCO besteedt 
dit bedrag via ongeveer negenhonderd lokale partnerorganisaties in ruim vijftig landen. Zij legt aan de 
politiek en maatschappij verantwoording af over de besteding van deze gelden. 
 
Om de situatie van mensen in ontwikkelingslanden structureel te verbeteren, kiest ICCO voor een 
aanpak op drie hoofdthema's: Duurzame Rechtvaardige Economische Ontwikkeling (DREO), 
Democratisering en Vredesopbouw ( D&V) en Toegang tot Basisvoorzieningen (TtB) 
Net als in de rest van de samenleving krijgt ICCO te maken met een meer marktgerichte oriëntatie van 
het Ministerie en dit noodzaakt ICCO tot een herbezinning over haar relatie met haar omgeving en de 
positie die zij in de toekomst wil innemen. De afgelopen jaren is ICCO hard aan de slag om haar 
positie te versterken: vergroting van het draagvlak in het Noorden, het versterken van bestaande 
samenwerkingsverbanden en het zoeken van nieuwe strategische partners. De samenwerking tussen 
de medefinancieringsorganisaties staat op de agenda als ook het intern orde op zaken stellen, 
verhoging van de effectiviteit en de vernieuwing van het partnerbeleid. Om haar concurrentiepositie te 
versterken heeft ICCO in 2006 een alliantie gevormd met PRISMA, OIKOcredit, Share People, 
Edukans en Kerkinactie. Allen zijn actief op het gebied van de ontwikkelingssamenwerking. 
 
De vraagstelling van deze studie heeft alles te maken met de vernieuwingen binnen ICCO, beter 
bekend als ‘programmatisch werken’ en ‘decentralisatie’. Deze vernieuwingen betekenen dat er 
ingezet wordt op samenwerking in de regio om effectiviteit te vergroten, de besluitvorming dichter bij 
de partners te brengen en de implementatie van de ICCO rollen goed tot hun recht te laten komen 
(strategisch financieren, capaciteitsopbouw, netwerken, lobby). De relatiebeheerder vervult hier een 




De relatiebeheerder is verantwoordelijk voor de relatie tussen ICCO en de partner of programma 
coalities en andere allianties in de regio. Hij legt direct verantwoording af aan de regio manager. De 
relatiebeheerder (Program Officer PO) werkt in een multidisciplinair team en coördineert direct met de 
financiële medewerker (Financial Officer FO). Het doel van de functie is bij te dragen aan het 
regionaal ontwikkelingsproces door het faciliteren van multi-actor, multi-level programma’s en het 
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Binnen een team van deskundigen op financieel, administratief en bedrijfseconomisch terrein en 
specialisten op het vlak van productieketens (fruit, katoen, bosproducten) heeft de relatiebeheerder 
een initiërende en leidende rol. Hij is verantwoordelijk voor de dialoog met (potentiële) partners, het 
ontvangen en analyseren van projectaanvragen, het adviseren van partners, de beoordeling van 
aanvragen, het aanmaken van contracten, de monitoring, de evaluatie, de planning en tenslotte de 
beleids- en strategieontwikkeling. Binnen het team dat een thematisch en een regionaal karakter heeft 
- bijvoorbeeld het team lokale marktontwikkeling Andes - wordt een projectaanvraag verwerkt, 
geanalyseerd en besproken en geeft het management de definitieve goedkeuring. Dit werk en het 
versterken van neventaken op het gebied van strategisch financieren, netwerken, lobbyen en 
capaciteitsversterking wordt nu dichter bij de partners gebracht middels het decentraliseren van taken 
en bevoegdheden. De relatiebeheerder staat nu nog tussen het management van de Afdeling 
Buitenland en de partners van ICCO in. Met de decentrale netwerkstructuur vervalt deze relatie. De 
decentralisatie houdt in dat het huidige hoofdkantoor in Utrecht drastisch wordt afgeslankt en er acht 
regionale werkorganisaties (RWO) worden opgericht. Omdat ICCO transformeert van een organisatie 
met 1 kantoor in Nederland naar een internationale netwerkorganisatie is ook gekozen voor de 
Engelse taal als voertaal. 
 
Visueel ziet de regio indeling van de internationale netwerkorganisatie er als volgt uit. Onlangs is 
























Uit: Proposal Regional Office South America, 2010 
 
 
In de plaats van het management van de Afdeling Buitenland in Utrecht moet de relatiebeheerder in 
de RWO verantwoording afleggen aan de regiomanager (RM) van het kantoor Zuid-Amerika in La 
Paz, Bolivia. Het proces van decentralisatie is nu grotendeels afgerond en het kantoor in La Paz zal 
waarschijnlijk halverwege 2010 operationeel zijn. In bijlage 1 is de nieuwe functietaakbeschrijving 
weergegeven van de relatiebeheerder.  
 
Naast de uitgebreide informatie over de positie van de relatiebeheerder of ‘program officer’ (Bijlage 1) 
zijn de rol, functie en competenties uitgewerkt in een inrichtingsvoorstel (Proposal Regional Office  
South-America, ICCO & KerkinActie, Written  by  Transition Team South-America, February 2010). 
Zowel in het Inrichtingsvoorstel als in de functietaakbeschrijving van de relatiebeheerder is uitgebreid 
aandacht voor programmatisch werken. In Bijlage 1 wordt bij de eerste twee taken hieromtrent gezegd 
“identification and facilitation of programmes and programme coalitions by applying the 4 ICCO 
strategic roles in the programmatic approach: strategic financing, lobby, advocacy, capacity building 
and brokerage; assessment of programme- and project proposals and institutions; preparation of 
financing decisions”.  
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Het volgende organigram geeft de structuur van de RWO weer en de positie van de relatiebeheerder 









De ‘Programmatisch Werken’- aanpak 
 
Voor ICCO is de Programmatisch Werken aanpak (Programmatic Approach) een concept in 
ontwikkeling. In de kern gaat het om een strategie waar meerdere actoren (‘multi-stakeholder’) actief 
op verschillende niveaus (‘multi-level’) samenwerken op zoek naar positieve impact. Het begrijpen van 
de dynamiek en processen van verandering in diverse samenlevingen of regio’s is onderdeel van de 
aanpak. Een aantal actoren – variërend van niet gouvernementele organisaties NGOs, 
belangenbehartigingsorganisaties en bewegingen, universiteiten, producentenorganisaties, private 
sector tot lokale overheden - komen in deze aanpak tot overeenstemming om te werken aan een 
gezamenlijk doel en de verwezenlijking van gezamenlijk gevoelde behoeften. Samenwerking 
geschiedt op basis van een gezamenlijke visie, waarden en strategie. Verder zijn belangrijke 
kenmerken van programmatisch werken: lokaal ‘ownership’, toegevoegde waarde, complementair 
werken, uitwisselen en leren. In een ICCO evaluatie (Erica Wortel, 2009) onder betrokkenen bij eerste 
ervaringen met Programmatisch Werken benoemt een hoog aantal van de respondenten als 
kenmerkend, het hebben van een gemeenschappelijk doel dat hopelijk leidt tot meer impact. Het doel 
is gerelateerd aan lokale behoeften. De respondenten noemen ook het belang van ‘ownership’. Voor 
velen waren de eerste kaders en criteria van 2007 behoorlijk rigide. In de loop van de afgelopen drie 
jaar heeft het concept aan flexibiliteit gewonnen op basis van ervaringen in de praktijk en dialoog 
tussen en met betrokkenen. Naast intern onderzoek draagt ook ander onderzoek bij aan het beter 
definiëren van Programmatisch Werken en belangrijke factoren die het succes ervan bepalen. 
 
Professor Arno Korsten van de Open Universiteit pleit voor meer programmatisch werken op basis van 
onderzoek naar de effectiviteit van kabinetsprogramma’s waar meerdere departementen bij betrokken 
zijn. Hij zegt: ‘Waar de urgentie groot is, de prioriteit hoog en de bestuurlijke sturing krachtig, krijgen 
kokers geen kans.’ (Artikel Rianne Waterval in PM nieuwsbrief, voor beslissers bij de Overheid, 5 
maart 2010). Als succesfactoren noemt hij, ‘‘Goede relaties tussen topambtenaren van verschillende 
departementen en de aanwezigheid van een programmadirectie, een basiseenheid van 
medewerkers’. ‘….Vergelijk het met een voetbalteam. De as moet er staan, zij dragen als het ware het 
team naar succes. Deze drie moeten elkaar treffen, met elkaar overweg kunnen, elkaar respecteren, 
informeren, sturen, steunen, bemoedigen en durven aanspreken. Ze overleggen niet steeds 
gezamenlijk, maar ze zijn als schakels verbonden. De keeper communiceert ook zelden direct met de 
midvoor, als de verbindingen via de stopper en spelverdelende middenvelder maar gelegd zijn.’ 
Belangrijk is oog te hebben voor ontwikkelende thema’s en problematiek en de budgettaire en 
RM 
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facilitaire zaken niet te vergeten. Als belemmerende factoren noemt hij ‘gevestigde belangen’. De 
interne rijksbrede programma’s in het onderzoek blijken minder succesvol dan de extern 
gerichte programma’s. Bestuurlijke prioriteit en aandacht spelen hierbij een belangrijke rol. Externe 
programma’s behouden die veelal gedurende het traject. De bestuurders zitten er bovenop, kortom er 
staat druk op de ketel. Bij interne programma’s kan de voortgang haperen als het verandertraject 
gezien wordt als een zaak van de ambtelijke toppen en dan zijn er vele remmogelijkheden van 
verschillende departementen. Hier krijgen gevestigde belangen wel een remkans. Dit neemt niet weg 
dat dit door een versnelling in de toekomst kan veranderen. Het faciliteren van ‘pilots’ kan hier 
versnellend werken en remmende krachten reduceren. 
 
Tot slot nog een iets verdergaande definiëring van programmatisch werken op basis van ervaringen 
op gemeente niveau. Een programmatische aanpak zorgt er voor dat alle betrokken (autonome) 
ketenpartners de doelen van en voor de gemeente mee bepalen en er draagvlak voor vormen. 
Hetzelfde geldt voor alle betrokken afdelingen van gemeente en provincie. Er is sprake van een 
agenda "van buiten". Dit bevordert het enthousiasme en de betrokkenheid van alle partners.  
 
Bij programmatisch werken is sprake van een procesmatige aanpak. Alle participerende instanties 
stemmen, vanuit hun autonomie en hun mogelijkheden, projecten en activiteiten op elkaar af. Ze 
passen ze waar nodig aan en stellen de projecten en activiteiten beschikbaar aan het gezamenlijk 
vastgestelde en te realiseren doel. Afstemming en samenwerking vinden plaats in ketens en 
netwerken. Door deze manier van werken is het mogelijk om snel, creatief en effectief in te spelen op 
nieuwe kansen, ontwikkelingen en ontdekkingen (uit webwinkel van Nicis Institute, Urban Research & 
Practice, maart 2010). 
 
Deze definities geven samen een goed beeld van wat programmatisch werken inhoudt, de condities 
die belangrijk zijn, de succes factoren en de belemmerende factoren die kunnen spelen.  
 
 
Rol relatiebeheerder en interventies 
 
Uit de evaluatie van Wortel (2009) komen een aantal rollen/interventies naar voren die de 
relatiebeheerder of Program Officer speelt respectievelijk doet. De rollen/interventies zijn geordend in 
verschillende fasen: 
 
1. Initiatie fase: De relatiebeheerder informeert over het nieuwe beleid en de thema’s die 
richting geven aan het programmatisch werken. Hij nodigt partners uit en selecteert partners 
en nodigt eventueel consultants uit die een rol gaan vervullen in het proces. Hij geeft zijn 
mening over de agenda, strategische keuzes, gebruik van methoden en instrumenten. De rol 
van de relatiebeheerder kan verschillen in intensiviteit, meer bepalend of minder bepalend, 
een actieve speler of meer op afstand ondersteunend. 
 
2. Onderzoek en voorbereiding: De relatiebeheerder kan onderzoek (bijvoorbeeld mappings of 
contextanalyses) suggereren of aanbevelen en dit financieren. Nieuwe partners of actoren 
kunnen uitgenodigd worden door de relatiebeheerder. De relatiebeheerder stelt fondsen ter 
beschikking voor bijeenkomsten om programma’s te ontwikkelen. 
 
3. Formatie van coalities: De relatiebeheerder faciliteert al dan niet met hulp van een 
consultant het uitwisselen van ervaringen (leerprocessen) en experimenteren, 
conceptualiseren, visie ontwikkeling van de coalitie en de vorming van een 
gemeenschappelijke agenda. De relatiebeheerder denkt mee over rollen en functies van de 
verschillende betrokkenen. Hij is (mede) bepalend als het gaat om de verdeling van fondsen 
en het proces in de tijd. Faciliteren van het versterken van capaciteit van de coalities (lobbyen, 
onderhandelen). Hij is ook (mede) bepalend voor de keuze en het uitvoeren van 
financieringsmodaliteiten. Hij is (mede) bepalend voor reflectieprocessen, monitoring, 
evalueren, leren en prikkelen. 
 
De grenzen tussen deze fasen zijn niet strikt en dezelfde soort interventie kan ook voortduren of 
terugkomen in een latere fase. De rol en de interventies van de relatiebeheerder betekenen 
veranderende machtsposities. Zowel in de evaluatie alsook tijdens het seminar ‘Appreciating the 
Programmatic Approach’ (ICCO, 2010) werd gewezen op valkuilen waar de relatiebeheerder in terecht 
De effectiviteit van de Relatiebeheerder bij ICCO | Tony Terpstra     7 
 
kan komen. Hij kan interventies te zwaar inzetten en daardoor te dominant worden of juist te veel op 
afstand blijven.  
 
 
Doelstelling en relevantie van dit onderzoek 
 
Dit onderzoek moet inzichten opleveren in factoren en actoren die een rol spelen bij het stimuleren 
van programmatisch werken en die de effectiviteit bevorderen van de interventies die ICCO pleegt. 
 
Tevens kan het een bijdrage leveren aan de literatuur over verandermanagement met betrekking tot 
interventies door change agents en stakeholders. Het geeft tevens aanwijzingen voor de condities die 
het sukses van alliantievorming positief of negatief beïnvloeden. Hier is in de literatuur nog weinig over 
bekend. Onderzoek en theorievorming richten zich vooral op één organisatie en niet op 
alliantievorming of programmatisch werken met als doel om complementair te werken en synergie te 
behalen. In dit onderzoek gaat het om netwerken van actoren die zwak of sterk met elkaar verbonden 
zijn. Dit zijn dan (deels) partners van ICCO die fondsen krijgen om projecten uit te voeren. Een 
dergelijke specifieke constellatie ben ik in de literatuur nog niet expliciet tegengekomen. De 
relatiebeheerder van ICCO bevindt zich aan de ene kant in een intern krachtenveld en anderzijds in 
het krachtenveld van de buitenwereld. In het onderzoek wordt ruim aandacht besteed aan het 
functioneren van de ICCO-relatiebeheerder die zich in een soort sandwich positie bevindt tussen 
hoger management en de partners of de doelgroep. Meestal gaan studies over de leiders en 
leiderschap. Daarom in deze studie dus aandacht voor de relatiebeheerder als change agent en hoe 
een samenspel tussen context en interventies invloed hebben op effectiviteit van programmatisch 
werken.  
 
De afhankelijkheidsrelatie tussen ICCO en de partner is in dit onderzoek een extra factor van 
aandacht. In ander onderzoek is de rol van verschillende stakeholders – change agents, middenkader, 
partners – en hun aanpak in relatie met contextuele factoren onderbelicht.  
 
Voor ICCO en voor ontwikkelingssamenwerking is het van maatschappelijk belang te streven naar 
meer impact en effectiviteit. In de puzzel van interventies en actoren lijkt het streven naar meer 
complementair werken en zoeken naar synergie logisch. Wat zijn de obstakels hier en welke 
stimulansen zijn er? Aandacht is er voor het maatschappelijk debat en de relatie tussen ICCO-beleid 
en de beleidsdiscussies over de toekomst van ontwikkelinssamenwerking. Dit is niet de centrale 






Het onderzoek heeft in de eerste plaats een praktijkgerichte doelstelling, en is te typeren als 
 
• Diagnostisch/Grounded Theory 
 
In het onderzoek wordt vooral de bijzondere positie van de relatiebeheerder gediagnosticeerd en 
de interventies, als ook de positie van andere betrokken actoren, de onderlinge (machts) relaties, 
interactie en context belicht. De nadruk ligt op Grounded Theory, kwalitatief onderzoek, waar op 
basis van de data uit de complexe realiteit geprobeerd wordt te komen tot theorievorming. 
 
Diagnosticeren en verkennen middels interviews, observaties en documenten zijn aan de orde. In 
de Grounded Theory komen duidelijk de kenmerken terug van de constructionistische 
wetenschapsopvatting van Bouwen, de ethnographic methode van Gioia, het collaborative 
onderzoek van Higgs, de inductieve methode die Balogun toepast, en er zitten ook elementen van 
aktie onderzoek in. Om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvragen komen bij de 
gegevensverzameling partners van ICCO aan het woord, consultants en de relatiebeheerders zelf. 
Dit onderzoek is een bijdrage aan het leerproces binnen ICCO dat ICCO zelf heeft geduid met 
‘Appreciating the Programmatic Approach’. Op basis van dit leerproces tussen ICCO, partners en 
context worden acties gepland, georganiseerd en uitgevoerd. Een bijdrage dus aan het proces 
van experimenteren, leren en beleidsontwikkeling. 
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Dit onderzoek heeft deels een theoretische doelstelling, namelijk dat het beschikbare literatuur die 
aansluit bij het veranderingsproces vergelijkt met bevindingen uit dit onderzoek en kijkt of kennis 
en inzichten uit dit onderzoek iets toevoegen en/of overeenkomen met bestaande concepten uit 














 ‘Welke interventies zijn effectief en welke voorbeelden van ineffectieve interventies zijn er in 
de betreffende cases’?  
 
 ‘Welke bevorderende en belemmerende factoren vergemakkelijken of bemoeilijken 
programmatisch werken’?  
 
 ‘Welke voorwaarden zijn belangrijk voor de rol van de relatiebeheerder opdat hij goed kan 





Na het schetsen van de situatie bij ICCO, de veranderingsinitiatieven en de definiëring van het nieuwe 
beleid met betrekking tot programmatisch werken wordt ingegaan op het doel en de relevantie van dit 
onderzoek. Bij dit laatste is de theoretische en maatschappelijke relevantie geduid. De inleiding is 
afgesloten met een uitleg over het soort onderzoek en de onderzoeksvragen. In hoofdstuk 2 komen 
theoretische invalshoeken aan bod die een mogelijke kapstok zijn om de onderzoeksbevindingen aan 
op te hangen. Afgesloten wordt met een schematische weergave van de concepten en een 
conceptueel model waarin de positie van de relatiebeheerder, de interventies welke hij doet, de 
impact/effectiviteit daarvan en de context zijn vervat. In hoofdstuk 3 wordt de keuze van de case 
studies toegelicht en de voor- en nadelen van case studie onderzoek. De methode van onderzoek, of 
hoe dit onderzoek aangepakt wordt, wordt vervolgens uitgelegd. Er wordt een concrete 
activiteitenplanning gegeven in chronologische volgorde en er is aandacht voor het protocol. De 
stapjes in de gegevensverzameling worden geconcretiseerd. Daarna wordt in hoofdstuk 4 de analyse 
gedaan van de individuele cases en de ‘cross case’ analyse. De door de respondenten gemaakte 
‘constructs’ komen aan bod en er wordt afgesloten met een aantal bevindingen die de opmaat vormen 
voor het hoofdstuk 5, Conclusies en aanbevelingen. Er wordt aangehaakt bij het coding proces – 
aangebrachte categorieën van interventies - zoals gedaan door en met de respondenten en deze 
codes of ‘constructs’ zullen ook gespiegeld worden aan inzichten van collega’s en inzichten uit de 
literatuur (Hoofdstuk 2). De drie deelvragen worden behandeld en gerelateerd aan theoretische 














Hieronder komen een aantal theoretische invalshoeken aan bod die richting geven bij het onderzoek. 
Hoe kijk je vanuit de literatuur naar de onderzoeksvraag en de deelvragen? Aandachtpunten en 
dimensies uit de literatuur fungeren tijdens het onderzoek als klankbord. Tijdens de analyse en het 
stuk over theorievorming worden inzichten uit de literatuur gebruikt om de onderzoeksbevindingen te 
spiegelen, en de bevindingen te vervlechten met bestaande inzichten. Concepten worden versterkt, 
geïllustreerd of er wordt iets toegevoegd. Tijdens deze literatuur verkenning is het niet de bedoeling 
om te komen tot een nauwkeurig omschreven concept om vervolgens daarmee naar de werkelijkheid 
te gaan kijken. Dat is juist niet de idee van de Grounded Theory. Een eerste verkenning van de 




Criteria bij literatuurverkenning 
 
Het gekozen verandertraject en onderzoeksvragen geven natuurlijk richting bij het zoeken naar 
literatuur. In de verkenning is gericht gezocht naar literatuur over ‘wat is nu een goede 
verandermanager of change agent?’ Er is gezocht naar literatuur die ingaat op, ‘wat onderscheidt een 
effectieve veranderingsmanager op het middenniveau in organisaties van een minder effectieve bij het 
implementeren van veranderingen in relatie tot de context?’ In dit geval wordt de relatiebeheerder 
gezien als de middenmanager. Er bleek al de nodige literatuur te bestaan op dit vlak. Meer specifiek is 
gezocht naar: 
 
1. Algemene literatuur over het toenemende belang en de rol die middenmanagers spelen bij het 
(implementeren) van (strategische)veranderingen. 
 
2. Algemene literatuur over de relatie tussen bepaalde competences en skills van leiders, 
managers en middenmanagers in projecten en de resultaten ervan.  
 
3. Literatuur over het meten en operationaliseren van de effectiviteit van veranderingstrajecten. 
 
4. Literatuur over de invloed van de contextfactoren als veranderingsaanpak, 
organisatiekenmerken en de complexiteit van de omgeving.  
 
Door de literatuur verkenning wordt meer inzicht gekregen in de voornaamste variabelen die bij de 
vraagstelling horen: 
 
 De rol van middenmanagers in veranderingstrajecten 
 competenties van middenmanagers in relatie tot verandering  
 effectiviteit van verandering 
 context van de verandering 
 
De verkenning heeft de volgende inzichten en invalshoeken opgeleverd. Deze kunnen gezien worden 
als een kapstok waaraan onderzoeksbevindingen worden opgehangen.  
 
 
2.1. Uitwerking theoretische invalshoeken  
 
 
Kans op succes en uitdagingen 
 
In het onderzoek van Nutt (1998) blijkt dat de aanpak ´interventies´ het meest succesvol is, boven 
´participation´, ´persuasion´ en ´edict´. Met de ´Intervention´ aanpak wordt duidelijk gemaakt aan de 
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betrokken actoren dat de impact of effectiviteit van hun organisatie beter kan door vergelijkingen te 
maken met soortgelijke organisaties of cases van veranderingsmanagement. Deze aanpak houdt in 
dat aangetoond moet worden dat verbetering van de effectiviteit mogelijk is door gebruik te maken van 
bestaande bronnen en kansen die er liggen. Hierdoor worden de betrokkenen langzaam overtuigd dat 
verandering wenselijk en mogelijk is. Aantonen van succes van anderen is belangrijk. Het meten van 
de ontwikkeling is belangrijk om succes aan te tonen. Een participatieve aanpak kan heel goed 
gecombineerd worden met de ´interventie´ aanpak. Het komt er dus eigenlijk op neer dat actoren er 
zich bewust van worden dat het veel beter kan, dat men daar ook ‘full speed’ aan gaat werken en dat 
ze er ook klaar voor zijn. De ´intervention´ aanpak komt min of meer overeen met ´skill 1´ van Kanter 
(2005) waar ze ingaat op ´sensing needs & opportunities´. Ook daar wordt ingegaan op de kloof 
tussen de eigen ´performance´ en voorbeelden in de omgeving van succesvolle en innovatieve 
organisaties.  
 
Sensing needs and opportunities  
 
Dit houdt in dat de omgeving continue geobserveerd moet worden en actoren in staat moeten zijn om 
signalen uit die omgeving op te vangen. Veranderingen in de omgeving creëren kansen. Veranderaars 
moeten beducht zijn op die veranderingen zoals discontinuïteit, zich ontwikkelende bedreigingen, 
interessante nieuwe actoren, ideeën en verschuivingen in machtsposities en beleid. Observatie en 
bewustwording moeten omgezet worden in antwoorden, ‘hoe te reageren’? Partners, bevriende 
organisaties en coalitieleden helpen niet alleen om nieuwe uitdagingen te aanvaarden en bepaalde 
taken te vervullen maar vormen samen ook een leeromgeving. Als een organisatie een vruchtbare 
bodem heeft voor het zich ontplooien van veranderaars en dit aangemoedigd wordt, is het 
waarschijnlijk dat er een zichzelf versterkend cyclisch proces ontstaat. Dit proces wordt gekenmerkt 
door een open dialoog en nieuwsgierigheid richting diverse stakeholders, toekomstige ontwikkelingen 
en kansen. Dit klimaat genereert dan een gevoel van onrust en drang dat moet uitmonden in een 
nieuwe aanpak, nieuwe patronen, nieuwe coalitiepartners, een betere afstemming tussen aanbod en 
(een zich ontwikkelende) vraag. Tevens moet dit uitmonden in capaciteitsversterking om dit in een 
effectieve performance om te zetten. Deze invalshoek van Kanter komt overeen met de 4 ´core 
practices´ van Higgs & Rowland (2005), belangrijke voorwaarden voor succesvol veranderen, en vat 
bovenstaande nog eens duidelijk samen: 
 
I. Observing: seeing reality with new eyes. 
II. Sensing: turning the observed reality into emerging patterns that inform future possibilities. 
III. Envisioning: crystallizing vision and intent. 
IV. Executing: acting in an instant to capitalize on new opportunities. 
 
‘Sensegiving’ en ‘sensemaking’ 
 
De cyclus van Gioia is interessante input voor de manager om over zijn rol in het proces van 
‘sensemaking’ en ‘sensegiving’ te reflecteren (Gioia, 1991). Een eerste stap in deze cyclus is het 
ontwikkelen of construeren van de visie. Betekenis constructie en ‘energizing’ zijn onderdeel van dit 
proces. Communicatie met stakeholders is een tweede stap en op basis van de beschikbare kennis en 
inzichten komt men tot consensus over de visie en/of strategie: de derde stap. Tot zover gaat het om 
‘sense making’ en vervolgens kunnen in de laatste stap allerlei actoren invloed uitoefenen ‘sense 
giving’, ‘commitment’ tonen en onderhandelen over verschillen in inzicht en interpretaties.   
 
Als het gaat om kansen en mogelijkheden om meer impact te behalen door samenwerking geeft de 
studie van Maitlis (‘triggers and enablers of sensegiving in organisations’) nieuwe inzichten. Het gaat 
hier om samenwerking binnen organisaties en niet om samenwerking tussen organisaties (Maitlis, 
2007). Dit onderzoek hoopt op dat vlak dus iets toe te voegen aan de bestaande literatuur! Maitlis 
geeft aan dat er nog weinig inzicht bestaat in welke factoren nu juist ‘sensegiving’ bevorderen of 
remmen en onderzoekt dit verder. Hij komt dan uit bij factoren als een gemeenschappelijk belang, 
eigen belangen, expertise met betrekking tot een bepaald thema, legitimiteit, tijd en middelen, kansen 
om te verbeteren en gevoelde verantwoordelijkheid. Het zou goed zijn om bij de cases naar de 
interpretatie en betekenisgeving door verschillende betrokkenen te kijken en niet alleen naar één 
categorie van betrokkenen. Als managers gegevens van de werkvloer en van collega managers 
opnemen dan kunnen zij hun rol als “interpreter” bewuster invullen en acties plannen.  
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Dynamische benadering versus lineaire benadering 
 
Bij veranderingsprocessen spelen zowel interne als externe factoren en actoren een rol en dit maakt 
het geheel behoorlijk complex. In de studie van Higgs & Rowland (2005) blijkt dat het hanteren van de 
benadering die uitgaat van een complex en ´messy´ proces meer succesvol is dan de benadering die 
uitgaat van een lineair proces. De lineaire benadering gaat uit van een rechttoe rechtaan, uniforme, 
top down, en volgens een gedetailleerd plan uitgevoerde kijk op verandering. Bekende namen bij deze 
benadering zijn Lewin en Kotter (Higgs, 2005). Empirisch onderzoek ondersteunt meer de eerste 
benadering volgens Higgs. Top down veranderingsmanagement is vaak niet succesvol. In de 
interactie met netwerken ontstaan vaak onbedoelde of niet voorziene uitkomsten. Ervaringen laten het 
belang zien van change agents midden in de organisatie. Vooral als die uitgerust zijn met een 
uitgebreid arsenaal aan interventie ´tools´. Het is dus van belang dat change agents kunnen omgaan 
met verschillende problemen, een verscheidenheid aan relaties, percepties en ontwikkelingen die zich 
voordoen tijdens een veranderingsproces, ´emergent change´. Zo´n evolutionair proces kun je dus niet 
managen met een van te voren bedacht lineair strak stappenplan, maar je kunt wel voorwaarden 
scheppen en faciliteren, die meer aansluiten bij de onafhankelijke variabelen van leiderschapsgedrag, 
te weten ´creating capacities´ en ´framing change´ (Higgs, 2005).  
 
 
Monovocaal of polyvocaal 
 
Is er één dominante werkelijkheidsdefinitie of er zijn verscheidene werkelijkheidsconstructies? Ook 
kunnen er naast een officieel systeem één of meerdere schaduwsystemen zijn (Homan, 2005). Bij 
monovocaal zien we de werkelijkheid op één manier. We zitten in een GAME: Er zijn vaste 
interactieregels, machtsverhoudingen en regimebewakers. Bij polyvocaliteit zijn er ook andere 
standpunten, treedt er min of meer interactie op en daardoor kunnen werkelijkheidsconstructies 
veranderen alsmede ook de positie van regimebewakers en machtsverhoudingen. Er zijn 
stabiliserende mechanismen en mechanismen die aanzetten tot verandering. Bij monovocaal is 
sprake van collectieve gedragspatronen die congruent zijn met de collectieve logica’s. Polyvocaliteit is 
het motortje voor het ontstaan van monovocaliteit. Belangrijk dus om dit motortje nader tegen het licht 
te houden en te relateren aan verandervisies. Is er slechts één weg te gaan, één werkelijkheid die 
genetisch vastgelegd is? Of is er een combinatie mogelijk van enerzijds een duidelijke doelstelling, 
visie en missie en anderzijds veranderingen die optreden, in de loop van de ontwikkelingen, 
gedurende de implementatie van strategieën, bij het evalueren van de resultaten? Bij deze laatste 
visie zijn er leermomenten mogelijk, interactie met de klant of partners waardoor confrontatie optreedt 
met andere werkelijkheidsbeelden en zich ander gedrag kan ontwikkelen. Hier is dan openheid voor 
polyvocaliteit en zijn er mogelijkheden tot nieuwe werkelijkheidsconstructies, nieuwe zingeving en 
ander gedrag. Aanvullend aan deze inzichten zijn er kenmerken als het tempo van de verandering, het 
ritme en de patronen. Ook de intensiteit of heftigheid kan variëren: vervanging, divergentie, invloed 
van een andere entiteit, ruptuur of een meer cumulatief langzaam proces. Homan komt verder tot vier 
verschillende aanvliegroutes voor verandermanagement en illustreert dit door de combinatie van twee 

















Uit: Homan, 2005, pag. 27 en volgende 
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Macht en politiek 
 
In het onderzoek van Balogun (2005) wordt aandacht besteed aan de factoren macht en de context 
afhankelijkheid. Balogun heeft de aanpak (‘practices’) van de ‘boundery shakers’ bestudeerd en hoe 
hij anderen betrekt en aan boord krijgt bij de veranderinitiatieven. Balogun definieert de ‘boundery 
shaker’ als een change agent die veranderingsinitiatieven implementeert over afdelingsgrenzen 
binnen een organisatie heen. Die grenzen veranderen door de activiteiten van de ‘boundery shaker’. 
 
Macht en politiek komen bij het uitoefenen van je rol als ‘changeagent’ om de hoek kijken. Zeker bij 
toenemende onzekerheid en conflicten binnen de organisatie. Invloed uitoefenen wordt gezien als 
legitiem en functioneel zolang het coherent is met de door het management ingezette 
koersverandering en disfunctioneel als die koers ter discussie wordt gesteld. In het onderzoek zal 
gekeken worden naar de factor macht en de positie van de relatiebeheerder.  
 
Bij het proces om participatie en betrokkenheid van anderen te beïnvloeden, speelt macht een rol 
(Balogun, 2005). Macht is een relatiekenmerk. Macht uitoefenen is het bepalen van het gedrag van de 
een door de ander (Mastenbroek, 1998). Afhankelijkheid is het omgekeerde van macht. Volgens 
Mastenbroek is de een afhankelijk van de ander als: 
 
• De één activiteiten van de ander belangrijk acht. 
• Als de vervangingsmogelijkheden voor de activiteiten gering zijn. 
 
Macht kan zijn oorsprong hebben in beschikbare middelen om besluitvorming te beïnvloeden: 
fondsen, geloofwaardigheid en informatie. Naast deze dimensie kan macht zich uiten in de vorm van 
invloed op het proces: bepalen van de agenda, uitnodigen of niet uitnodigen van bepaalde actoren. De 
change agents kunnen het proces ook gebruiken om eigen doelen te bereiken. En de derde dimensie 
van macht heeft te maken met het gebruik van taal, concepten en symbolen die acties van de change 
agent legitimeren en andere acties als niet ter zake doend of als niet legitiem ter zijde schuiven. Ten 
slotte is daar ook nog de macht van de change agent als resultaat van een relationeel proces, een 
wordingsproces waarbij fondsen, processen en betekenissen een rol spelen. De macht van het 
systeem - in de vorm van de cultuur, hoe je dingen doet, gehanteerde systemen en processen eigen 
aan de organisatie - zijn geworteld in de change agent. Homan (2005, pag. 81)) gaat hier ook op in als 
hij het heeft over regimebewakers, de reproductie van - en het ontstaan van nieuwe regimebewakers. 
Een extra aanvullend inzicht biedt het Nexus model: een plaats van verbinding waar een variatie aan 

























Uit: Es, R van, Noem het vooral geen cultuurverandering, 2008 
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Die invloeden komen van actoren en factoren van binnenuit maar vooral ook vanuit de omgeving. Het 
is interessant om de koppelingen tussen politiek, posities en functies en cultuur relevant voor dit 
onderzoek in beeld te brengen. 
 
Volgens het Nexus model zit de change agent op het contactpunt tussen interne en externe invloeden 
en kan een sleutelrol vervullen om die aan elkaar te knopen. Zij kunnen de reacties van verschillende 
actoren (consultants, overheden, netwerken, private sector) verwerken. De reacties kunnen ingebracht 
worden bij de beleidsbepaling. Er kan een proces van (af) leren op gang komen of er wordt door 
regiembewakers op de rem getrapt. Dit proces van oorzaak en gevolg – soms bedoeld of onbedoeld – 
wordt ook wel systeemdynamiek genoemd. De politieke dimensie – agenda’s, belangen, netwerken – 
speelt hierbij een belangrijke rol. Een andere dynamiek in het Nexus model is de positiedynamiek. De 
change agent kan zich bijvoorbeeld strikt houden aan zijn conventionele rol maar kan zich ook gaan 
begeven op andere terreinen, zijn neus om de hoek steken bij andere afdelingen, initiatief nemen op 
het vlak van experimenteren, leren, uitwisselen en dit inbrengen in beleidsvormingsprocessen en 
besluitvorming. Posities als ‘macht over’ en ‘macht tot’ spelen hierbij een rol. De change agent zit 
intern niet in de ‘macht over’ positie maar kan wel verandering initiëren door bepaalde interventies.  
 
 
Innerlijke drijfveer en motivatie 
 
Cummings & Worley (2005) beschrijven 3 criteria waaraan effectieve interventies moeten voldoen: 
 
 In de eerste plaats moeten de interventies aansluiten bij de behoefte van de organisatie. Er 
moet valide informatie gegeven worden over het functioneren van de organisatie en de 
informatie moet nieuwe kansen of uitdagingen duiden. Er moet een goede diagnose 
vastgesteld worden, en wat de betrokkenen vinden en voelen moet boven water komen. Op 
basis hiervan kunnen vrije en gefundeerde keuzes gemaakt worden. De betrokkenen geven 
dus zelf de keuzes aan voor veranderingen en kunnen ook kiezen of ze gaan participeren of 
niet. In het laatste geval zullen de veranderingen niet worden opgelegd. Zo creëer je 
‘ownership’ en ‘commitment’  en de betrokken nemen verantwoordelijkheid bij de 
implementatie.  
 
 Ten tweede moet er een oorzakelijk verband aangetoond worden dat door de veranderingen 
ook daadwerkelijk de wenselijke impact wordt geproduceerd. Dit valt nog niet mee gezien de 
stand van de wetenschap en beschikbare kennis over veranderingsmanagement.  
 
 Tot slot moet een effectieve interventie ook bijdragen aan het vergroten van change 
management van competenties van de organisatie.  
 
Nutt (1998) heeft het over ´symbolic, conceptual and instrumental use´ waarbij de laatste het verst 
gaat. ‘Symbolic’ en ‘conceptual use’ houden in dat er inzicht is ontstaan of dat men zich er bewust van 
is geworden dat samenwerking voordelen oplevert. Bij ‘instrumental use’ wordt het succes van de 
veranderingsinitiatieven afgemeten aan (de mate van) het toepassen van programmatisch werken en 
hier gaat het om de institutionalisatie van een samenwerkingsverband en het uitvoeren van 
gezamenlijke activiteiten. Een andere indicator is de (economische) waarde die toepassing of 





Het artikel van Balogun ´managing Change across Bounderies: Boundery-Shaking Practices (2005) 
geeft aanknopingspunten over de effectiviteit van interventies en hoe de interventies verband houden 
met de vaardigheden van de relatiebeheerder en de context. De ‘boundery shaker’ is iemand met de 
opdracht om veranderingen binnen de organisatie te bewerkstelligen. Ook kan het gaan om 
veranderingen tussen een organisatie en de omgeving of tussen organisaties. Relaties kunnen 
veranderen en er kunnen andere configuraties optreden door het werk van de boundery shaker. 
Scheidingswanden tussen organisatieonderdelen, definiëring van functies en rollen kunnen dus 
andere vormen aan nemen. Organisaties kunnen samengaan en functies en rollen beter op elkaar 
afstemmen of herverdelen opdat er synergie ontstaat.  
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Bij programmatisch werken wordt gezocht naar complementariteit en synergie tussen interventies van 
de verschillende actoren waardoor zowel qua efficiëntie als effectiviteit een verschil kan worden 
gemaakt. Om dit te bewerkstelligen is het nodig om grenzen of obstakels tussen de verschillende 
actoren die de samenwerking moeilijk maken proberen te slechten. Die grenzen of obstakels kunnen 
te maken hebben met belangen, cultuur, ideologie, nationale grenzen of functioneel/thematisch 
onderscheid. Andersom zijn er factoren die programmatisch werken juist bevorderen. Hier is echter 
nog weinig over te vinden in de literatuur. Factoren als angst en weerstand die te maken hebben met 
grote impact van beslissingen hebben invloed op de gekozen aanpak (Nutt, 1998). Het is dus 
belangrijk om in het onderzoek aandacht te hebben voor deze factoren omdat ze van belang zijn voor 
de uitkomst van de verander initiatieven van de boundery shaker. Het zou ook kunnen zijn dat 
afhankelijk van situationele factoren de ene aanpak en interventies tot meer succes leiden dan de 
andere. De boundery shaker beslist over toekenning van fondsen, voert een dialoog met (potentiële) 
partners over financiële relaties, adviseert over interventies en organisatieontwikkeling, en heeft een 
rol op het gebied van leren, uitwisselen van ervaringen, capaciteitsversterking en makelen. Hoe 
interpreteren de verschillende actoren de positie van de boundery shaker, een ieder vanuit haar 
perspectief? Wat valt te zeggen over de machtspositie? Wat is zijn invloed op programmatisch 
werken: Kan de relatiebeheerder steun mobiliseren of versterken voor deze aanpak? En hoe doet hij 
dat? Welke interventies past hij toe en welke zijn daarbij essentieel? 
 
De relatiebeheerder als boundery shaker is de onafhankelijke variabele (X) en Programmatisch 
Werken de afhankelijke variabele (Y). Deze weergave wordt hieronder (blz. 15) in een model gevat. Er 
wordt naar de relatiebeheerder en Programmatisch Werken gekeken met behulp van de theoretische 
invalshoeken of de kapstok. De invalshoeken zijn hieronder kort samengevat. 
 
Overzicht invalshoeken en duiding 
 
Kans op succes en uitdagingen 
 
Het kan beter, dit wordt aangetoond en betrokkenen worden 
zich hiervan bewust en raken overtuigd dat grotere effectiviteit 
haalbaar is. Samen kansen creëren. 
 
Sensegiving en sensemaking 
 
Visie en strategie ontwikkeling is een gezamenlijk proces van 
constructie en wederzijdse beïnvloeding en ‘commitment’ op 
bouwen. 
 
Dynamisch vs lineaire aanpak 
 
Verandering is een complex proces, eerder ‘messy’ dan 
gepland, waar betekenisconstructie leidt tot nieuw gedrag. Een 
lineaire aanpak is een top down, uniform proces volgens een 
gedetailleerd veranderplan. 
 
Monovocaal of polyvocaal 
 
Is er één werkelijkheidsbeeld in de organisatie of bestaan er 
meerdere werkelijkheidsbeelden naast elkaar die zich ook 
vertalen in verschillend gedrag? 
 
Macht en politiek 
 
Fondsen, agenda beïnvloeding, persoonlijke invloed en politiek 
zijn onlosmakelijk verbonden met verandering en dit wordt 
vooral evident bij toenemende onzekerheid en conflict. 
 
Innerlijke drijfveer en motivatie 
 
Er worden vrije en gefundeerde keuzes gemaakt om te 
participeren in verandering en er is scholing en training opdat 




Boundery shakers zoeken naar schaalvoordelen, synergie, 
harmonisering binnen een spanningsveld tussen het 
hoofdkantoor en gedecentraliseerde organisatiestructuren. 
 
In hoofdstuk 4 paragraaf 4.5. ‘Within case analysis’ wordt op basis van de analyse van de 
onderzoeksgegevens gekomen tot coherente inzichten. Deze inzichten worden naast de hierboven 
genoemde inzichten gelegd. Dit proces wordt voortgezet in paragraaf 4.6. ‘Cross case analysis’.  In 
hoofdstuk 5 wordt het resultaat van de analyse van de onderzoeksresultaten vergeleken met de 
theoretische invalshoeken hierboven. Voegen de inzichten uit dit onderzoek iets toe? Is er 
congruentie? Per deelvraag wordt er gespiegeld of vergeleken tussen bestaande inzichten en de 
resultaten van dit onderzoek en worden conclusies getrokken op theoretisch vlak. 
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2.2. Conceptueel model. 
 
De belangrijkste begrippen en variabelen zijn gevat in een conceptueel model. Door middel van pijlen 
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Het model is een werkmodel en wordt op basis van de onderzoeksbevindingen in 4.6. al dan niet 
aangepast. De theoretische invalshoeken zijn de basis voor het conceptueel model:  
 
 Ten eerste is er de relatiebeheerder als ‘bounderyshaker’ die met zijn interventies verandering 
probeert te bewerkstelligen (blz. 13 en 14). In dit onderzoek heeft dat betrekking op 
Programmatisch Werken. De aanpak en interventies van de relatiebeheerder zullen 
gespiegeld worden aan de theoretische invalshoeken: ‘dynamisch vs lineaire aanpak’ ‘Kans 
op succes en uitdagingen’, ‘sensing needs and opportunities’ en ‘macht en politiek’. 
 
 Ten tweede is er de variabele Programmatisch Werken. Dit is een strategie die beoogt door 
samenwerking tussen actoren meer effect te sorteren (blz. 5). Bevindingen uit het onderzoek 
zullen tegen het licht van de volgende theoretische invalshoeken worden gehouden: 
‘Innerlijke drijfveer en motivatie’, succes en uitdagingen’, ‘sensing needs and 
opportunities’. Bij deze inzichten (blz. 9 en 10) spelen contextuele factoren die 
programmatisch werken kunnen bevorderen of belemmeren. In het onderzoek zal blijken hoe 
belangrijk deze situationele factoren zijn. 
 
 Ten derde zijn er uit de literatuurverkenning inzichten naar voren gekomen over 
‘sensemaking en sensegiving’ en ‘monovocaal of polyvocaal’. De relatie beheerder 
reflecteert over zijn interventies, de impact en het veranderingstraject. Er is sprake van 
dialoog, ‘re- negotiate’ en ‘co-creatie’ (Bouwen R, 2006). Op basis van wat je tegenkomt - naar 
aanleiding van je interventies - ontdek je steeds meer over wat er feitelijk gaande is. Bij de 
onderzoeksresultaten zal gekeken worden hoe deze theoretische invalshoeken zich 
verhouden met het reflecteren door de relatiebeheerder.  
 
De variabelen en onderzoeksvragen zijn nu gedefinieerd en vervlochten met theoretische 
invalshoeken. Vervolgens wordt ingegaan op de onderzoeksmethodologie. 
  
Theoretische Invalshoeken  
Dynamisch 
Kans op succes 
Sensing needs 
Macht en politiek 
Innerlijke drijfveer 
Sensemaking & sensegiving 
Monovocaal en polyvocaal
  
   
 
 




Hoofdstuk 3. Methodologie  
 
 
In dit hoofdstuk wordt eerst ingegaan op de ‘wat’ vraag. Object van studie zijn een viertal cases in de 
Andes regio. Voordelen en nadelen van case studie onderzoek worden benoemd. Uitleg wordt 
gegeven over de gehanteerde Grounded Theory Methode (Strauss, 1998) en wijze van 
dataverzameling. 
 
Vervolgens wordt ingegaan op de ‘hoe’ vraag. Hoe is het onderzoek uitgevoerd? Hoe ziet het protocol 
eruit en de wijze van dataverzameling volgens de Critical Incident Methode (Dekker, 2000). 
 
 
3.1. Case studie onderzoek 
 
Er is gekozen voor verschillende case studies ter illustratie van de implementatie van het beleid rond 
Programmatisch Werken. Voorafgaand, tijdens en na het onderzoek van de cases in het veld wordt 
bureauonderzoek gedaan van beleidsnota’s, evaluaties en vergaderstukken met betrekking tot 
programmatisch werken, de vernieuwingsagenda van ICCO en documenten over het 
ontwikkelingssamenwerkingbeleid. 
 
Het gaat dus om verschillende wijzen van onderzoek: 
• bureauonderzoek 
• enkelvoudige casestudy 
• vergelijkende casestudy 
 
Object van studie is het veranderingsproces Programmatisch Werken bij ICCO. Dit is één case. Als 
het gaat om het proces van ‘programmatisch werken’ zijn er in de Andes regio meerdere clusters van 
partners die rondom een bepaald thema met elkaar in contact zijn. Of het komt tot een alliantie en 
effectief programmatisch werken is onderdeel van deze studie.  
 
Er zijn 4 cases of clusters van actoren in de Andes waar ICCO actief op inzet en die met elkaar 
vergeleken kunnen worden. De cases zijn:  
 
 De Agroecologische case (AE): Peruaanse niet gouvernementele organisaties NGOs, 
netwerken van NGOs, producenten organisaties en externe consultans ziijn betrokken bij 
stimulering van ecologische landbouw en de afzet van eco producten op lokale markten.  
 
 De Water case: Een groep NGOs en netwerken in Bolivia, Peru en Ecuador actief op het 
thema ‘water’.  
 
 De Democratiserings case (D&V): Peruaanse NGOs actief op het vlak van onder andere 
democratisering en versterking van ‘civil society’ organisaties.  
 
 de Delsan case, Boliviaanse NGOs actief op het gebied van lokale economische ontwikkeling 
met aandacht voor voedselzekerheid en de positie van de vrouw.  
 
De 4 cases zijn de beschikbare Andes cases met een redelijk traject (twee jaar) die door ICCO 
geïdentificeerd zijn als voorbeelden van programmatisch werken. Het aantal van 4 cases wordt gezien 
als het minimaal aantal dat nodig is om empirische basis te hebben voor theorieontwikkeling 
(Eisenhardt, 1989). Gezien de beschikbare tijd en fondsen was het bestuderen van 4 cases ook het 
maximaal haalbare. Aangezien de thema’s verschillend zijn, betekent dit dat er 4 relatiebeheerders bij 
betrokken zijn. Dit maakt het onderzoek interessant omdat elke relatiebeheerder zijn eigen percepties 
heeft en het begeleiden van het verandertraject verschillend interpreteert. De clustering van partners 
houdt (deels) verband met de structuur van de Buitenlandafdeling van ICCO. Die is gestructureerd 
volgens thema’s. De partners van ICCO die participeren in de agroecologische case vallen onder de 
thematische afdeling Duurzame en Rechtvaardige Economische Ontwikkeling DREO. De ICCO 
partners van de democratiserings case vallen onder de afdeling Democratie & Vredesopbouw D&V. 
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De partners van de Water case en de Delsan case vallen qua relatiebeheer onder de afdeling 
Toegang tot Basisvoorzieningen TtB. Het relatiebeheer is bij verschillende personen ondergebracht. 
Situationele factoren verschillen ook. Het vergelijken tussen de cases kan inzichten opleveren over de 
invloed van de context en wanneer die gunstig is of juist niet om tot programmatisch werken te komen. 
Welke factoren en actoren spelen daarbij een rol? Zijn er op basis van de vergelijking parallellen en 
conclusies te trekken? Er wordt gebruik gemaakt van documenten zoals notulen van vergaderingen 
waar partners samen komen om over programmatisch werken te praten, observaties, notulen van 
vergaderingen tussen relatiebeheerders over programmatisch werken en evaluaties van externe 
consultants. Dit is bureau onderzoek. Er worden dus vier voorbeelden van programmatisch werken 
onderzocht en in die vier cases komen partners van ICCO aan het woord, consultants en de 
relatiebeheerders zelf.  
 
 
Beperkingen en voordelen van case studie onderzoek. 
 
Voordelen:  
 Case studie onderzoek middels semigestructureerde interviews levert veel maar ook 
gevarieerde informatie op. Vaak zal het ook gaan om cases en veranderingsprocessen die op 
zich rommelig of ‘messy’ (Higgs & Rowland, 2005) zijn vanwege een aanpak die gekenmerkt 
wordt door ‘adaption’ en ‘emerging strategies’. Toch is de ervaring van Higgs & Rowlands dat 
er parallellen kunnen worden getrokken tussen cases. Conclusies kunnen waardevol zijn voor 
de theorieontwikkeling:”Reviewing similarities provides endorsement for much of the writing on 
complexity and evolutionary theory as a means of understanding organisational change” 
(Higgs & Rowland, 2005).  
 
 Ontstane inzichten en concepten kunnen makkelijk getoetst worden door het proces van het 
pendelen en het constant vergelijken tussen empirische data en de bevindingen, conclusies 
en concepten.  
 
 Case studie en vergelijking tussen cases leveren waarschijnlijk interessante inzichten op 
(Eisenhardt, 1989) en het loskomen van bestaande inzichten. 
 
 Gezien het beperkte aantal cases is het wel mogelijk om binnen elke case meerdere 
informanten te interviewen die betrokken zijn bij het samenwerkingsverband. Dit levert 
waardevolle inzichten op vanuit verschillende perspectieven (Higgs & Rowlands, 2005). 
 
 Validiteit van de theorie en/of concepten is hoog omdat deze direct gestoeld zijn op de 
empirische bevindingen mits de stappen duidelijk zijn in het bouwen van theorie. 
 
Nadelen: 
 Het beperkt aantal case studies en ‘change stories’ maakt het moeilijk om te generaliseren op 
basis van de bevindingen en conclusies. Per case is wel gewerkt met meerdere 
respondenten! Ook zijn de bevindingen van dit onderzoek vergeleken met andere studies over 
programmatisch werken tijdens een internationaal seminar (Appreciating the Programmatic 
Approach, 2010). De vergelijking en conclusies worden gepresenteerd in hoofdstuk 5.  
 De veelheid en diversiteit aan informatie kan leiden tot complexe inzichten met oog voor veel 
details terwijl een duidelijk beeld of meer algemene theoretische inzichten ontbreken 
(Eisenhardt, 1989). In die zin kan case studie ook vernauwend werken.  
 
 Te veel data: “death by data asphyxiation.” (Eisenhardt, 1989) 
 
De enorme hoeveelheid data is geordend. Het zou mogelijk zijn om de informatie van de consultants 
apart te analyseren om hun specifieke percepties en meningen duidelijk te krijgen. Gezien de 
tijdsbeperking is deze exercitie niet uitgevoerd. De informatie van de consultants is wel geoormerkt. 
Een standaard analyse stappenplan is niet voorhanden. In dit onderzoek heeft eerst de ‘within case 
analysis’ volgens de aangegeven ordening plaats. Zo kunnen unieke patronen binnen elke case 
ontdekt worden wat een goede basis is voor de vergelijking daarna in de ‘cross case analysis’ (Zie 
kader bldz. 22 ‘Adviezen Eisenhardt’). Over de aanpak, ordening en protocol meer in de volgende 
paragraaf. 
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Tijdens de sessies met de respondenten worden de drie deelvragen behandeld: 
 
 ‘Welke interventies zijn effectief en welke voorbeelden van ineffectieve interventies zijn er in 
de betreffende cases?’  
 
 ‘Welke bevorderende en belemmerende factoren vergemakkelijken of bemoeilijken 
programmatisch werken?’  
 
 ‘Welke voorwaarden zijn belangrijk voor de positie van de relatiebeheerder opdat hij goed kan 
functioneren als change agent met betrekking tot programmatisch werken?’  
 
 
3.2. De onderzoeksmethode: Grounded Theory 
Om de complexe werkelijkheid te vatten, is gekozen voor de Grounded Theory, een kwalitatieve 
onderzoeksbenadering. Er wordt niet vanuit een strikt theoretisch kader naar de werkelijkheid 
gekeken. Juist andersom wordt op basis van een rijkdom aan ruwe data gekomen tot theorievorming. 
Er is dus een zekere onafhankelijkheid van bestaande literatuur en de methode is geschikt om relatief 
jong onderzoeksterrein te verkennen (Eisenhardt, 1989). 
 
Er is wel onderzoek gedaan en literatuur beschikbaar over de rol en aanpak van change agents 
binnen een organisatie (Balogun, 2005). De meeste studies gaan echter over leiderschap. Er wordt 
weinig recht gedaan aan de complexiteit van de situatie omdat vaak uitgegaan wordt van één 
dimensionale modellen (Caldwell, 2003). Onderzoek en theorievorming richten zich bovendien veelal 
op één organisatie (Balogun, 2005) en niet op alliantievorming of programmatisch werken met als doel 
om complementair te werken en synergie te behalen. Dit onderzoek wil die complexiteit verkennen en 
inzicht verschaffen over invloeden die binnen en buiten de organisatie en samenwerkingsverbanden 
spelen. Bestaande inzichten zijn (deels) weergegeven in hoofdstuk 2. Hieronder wordt de methode 
uitgelicht en onderbouwd.  
 
Het conceptueel model (paragraaf 2.2.) gaat expliciet in op de rol van de relatiebeheerder als 
‘boundery shaker’. Je bent change agent. De relatiebeheerder intervenieert, co-creëert, initieert, 
onderhandelt en reflecteert constant over de aanpak. Deze aanpak sluit aan bij het sociaal 
constructionisme. Deze theoretische invalshoek staat tegenover het logisch positivisme. In het logisch 
positivisme is de onderzoeker een objectieve onafhankelijke analist die de onderzoeksobjecten niet 
beïnvloedt. Andersom wordt de onderzoeker ook niet beïnvloed door de onderzoeksobjecten. Deze 
invalshoek wordt getypeerd door: objectiviteit, één realiteit en een neutrale waarnemer (Bouwen, 
1994). Hiertegenover staat het sociaal constructionisme. Volgens deze filosofie zijn alle verschijnselen 
sociale constructies. Bij kennisverwerving gaat het om een dynamisch proces en een relationeel 
gebeuren waarbij subject en object elkaar beïnvloeden. Je bent deelnemer en ‘reflective practitioner’. 
In dit onderzoek zijn de verschillende percepties, interpretaties, sociale constructies en het 
interrelationeel gebeuren belangrijk en wordt een poging gedaan dit beter te begrijpen. Er is gekozen 
voor de Grounded Theory aanpak omdat deze goed aansluit bij de constructionistische 
wetenschapsopvatting (Bouwen, 1994), de ethnographic methode (Gioia,1991), het ‘collaborative’ 
onderzoek (Higgs, 2005) en de inductieve methode (Balogun, 2005). In de praktijk en in dit onderzoek 
heeft deze constructionistische visie de volgende implicaties: 
 De onderzoeker participeert actief, observeert en gebruikt in het ‘journalistic’ document de taal 
van de leden van de organisatie. Hij ordent het materiaal naar de belangrijkste thema’s die 
door de actoren worden genoemd. Het gaat hier om het werk van de ‘inside researcher’ 
(Gioia, 1991). 
 
 De methode (Gioia, 1991) levert een uitgebreid beschrijvend verslag op van de 
gebeurtenissen en de rol van de change agent, betrokken actoren en de context. 
 
 Essentieel is het ontdekken en aanvaarden van de multipliciteit van denkkaders. Iedere 
betekenis is de uitdrukking van een context (Bouwen R., 2006). 
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 De kwaliteit van de dialoog is zowel uitkomst als drager en noodzakelijke voorwaarde van een 
veranderingsproces. Het geven van aandacht aan de verschillende partijen is essentieel in het 
veranderingsproces (Bouwen R., 2006). 
 
 Wellicht het kernproces van verandering is het aanbrengen van variatie in betekenissen en /of 
relaties. 
 
 In het onderzoek naar het veranderingsproces is aandacht voor: een machtsspel, een expert-
spel, een overtuigingsspel, een tweezijdig gedeeld eigenaarschap, cocreatie, een relationele 
en inhoudelijke heronderhandeling en sociale reconstructie (Bouwen R, 2006). 
 
 De gemeenschappelijke noemer in deze benaderingen is de aandacht voor interactieve 
processen, reflectie en de wisselwerking tussen object en subject (zie blz. 54 en 55). 
 
Een uitgebreider verslag van de gebruikte onderzoeksmethode is opgenomen in bijlage 4. Na deze 





De onderzoeksprocedure van de Grounded Theory ziet er als volgt uit (Wissen,2010): 
 
 
Fase Hoofdactiviteit Resultaat Doel 
1. de exploratiefase Ontdekken van begrippen Codes 
Identifying anchors that allow 
the key points of the data to be 
gathered 
2. de 
specificatiefase Ontwikkelen van begrijpen Concepten 
Collection of codes of similar 
content that allows the data to 
be grouped 
3. de reductiefase Bepalen van het kernbegrijp Categorieën 
Establish broad groups of 
similar concepts that are used 
to generate a theory 
4. de integratiefase Uitwerken van de theorie Theorie 
Collection of explanations that 




Ad.1.  Tijdens de exploratiefase wordt literatuur verkend die aansluit bij de onderzoeksvraag en dit 
leidt tot globale inzichten, invalshoeken en een soort kapstok. Ook geven deze inzichten 
richting aan het onderzoek. Dit is gebeurd en weergegeven in hoofdstuk 2. 
 
Ad 2. Gedurende het onderzoek zijn gegevens verzameld per specifieke case. De informatie van 
dezelfde strekking is geordend per deelvraag in categorieën. De dataverzamelingsmethode is 
gebeurd volgens de Critical Incident Methode (zie paragraaf 3.3). De onderzoeksbevindingen 
zijn samenvattingen van de inhoud per categorie. Hierin worden eerste concepten of 
‘constructs’ duidelijk. De onderzoeksbevindingen en de concepten worden met elkaar 
vergeleken. Er wordt gezocht naar overeenkomsten en relaties en deze worden benoemd. Dit 
gebeurt tijdens de analyse fase in hoofdstuk 4. Ten eerste worden de drie deelvragen voor 
iedere case behandeld op basis van de gegevens afkomstig van partners en consultants. Ten 
tweede volgt de analyse van de data afkomstig van de relatiebeheerders van de 4 cases. 
Aanvullend de respons van twee consultants die goed op de hoogte zijn van het ICCO beleid 
maar niet direct bij de cases betrokken zijn. Daarna wordt per case ‘within case anlysis’ de 
verschillende informatie – percepties, inzichten, categorieën en concepten – samengebracht 
in één inzichtgevend geheel. Na de individuele case analyse volgt een ‘cross case analysis’ 
met een aantal bevindingen. In paragraaf 4 wordt de uitvoering gespecificeerd. 
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Ad.3.  In deze fase worden kernbegrippen en – processen geduid op basis van de analyse in 
hoofdstuk 4. In Hoofdstuk 5 Conclusies worden ‘theoretische concepten’ gelinkt aan de 
onderzoeksbevindingen en worden relaties beschreven, begrepen en verklaard. Het is een 
proces van heen en weer pendelen tussen theoretische invalshoeken (hoofdstuk 2) en de 
analyse van hoofdstuk 4. Het is een proces van het met elkaar vervlechten. 
 
Ad.4.  In deze fase wordt de theorie uitgewerkt en gekeken naar inconsistenties, lacunes en kunnen 
aanbevelingen worden gedaan voor vervolgonderzoek. 
 
 
3.3. Uitvoering van het onderzoek 
 
De partners van ICCO in de Andeslanden Bolivia, Peru en Ecuador zijn geïnformeerd over de 
doelstellingen die ICCO nastreeft op het gebied van programmatisch werken en de 
vernieuwingsagenda. Zij hebben al een taak, verantwoordelijkheid en een zeker ‘committment’ bij de 
procesgang richting programmatisch werken. Ook bij de analyse en reflectie over experimenten, 
leerervaringen, nieuwe informatie en relationele inzichten zijn ze deels betrokken. Dit betekent dat er 
een zekere mate van co-verantwoordelijkheid is: Ze zijn mede onderzoeker en eigenaar van het 
proces van sociale constructie. Dit proces is 2 jaar gaande en via de betrokken relatiebeheerders van 
ICCO is er een makkelijke ingang bij betrokken actoren. Dit zijn naast partners die door ICCO 
gefinancierd worden ook consultants. 
 
 
Door consultants in de verschillende landen en regio’s waar ICCO werkt, worden cases bestudeerd en 
wordt het ICCO beleid ‘The Programmatic Approach’ geëvalueerd. Dit proces met relatiebeheerders, 
consultants en partners loopt nu 2 jaar en dit onderzoek sluit daar goed op aan. Dit maakt dat de 
uitvoering van het onderzoek zowel logistiek als inhoudelijk goed inpasbaar is in een bestaand proces 
en contacten. De afspraken met verschillende partners van de 4 cases voor de onderzoeksessies zijn 
gemaakt via de verantwoordelijke relatiebeheerders. De uitvoering van de sessies zijn georganiseerd 
door direct overleg tussen de onderzoeker en de betrokken partners per case. In overleg met collega’s 
zijn partners geselecteerd. Praktische omstandigheden speelden hierbij een belangrijke rol. Landen 
en steden die opgenomen waren in de dienstreis bepaalden grotendeels de keuze van de partners. 
Mogelijkheden van de partner om te participeren (tijdsinvestering) speelde ook een rol. In Peru 
faciliteerde het consultantsbureau CERTUM de afspraken, benodigd materiaal en de beschikbaarheid 
van de notulist. Eerste contacten, uitleg over het doel van onderzoek, de methode en de afspraken 
zijn via email gedaan. Dit is in de Spaanse taal gedaan (Bijlage 3). Collega relatiebeheerders zijn ook 
via de email benaderd in de Nederlandse taal. Op basis van deze contacten is een activiteitenplan 
gemaakt (zie bijlage 5). In de volgende matrix wordt precies aangegeven welke sessies per case, met 
wie en waar hebben plaatsgevonden. 
 
 
De uitvoering van de gegevensverzamenling heeft plaatsgevonden tijdens de dienstreis aan de Andes 
landen, november en december 2009. De volgende sessies zijn gerealiseerd: 
 
Sessies gegevensverzameling 










2 Partners NGOs (RAE en IDEAS)(2pp) 
1 Consultat (Certum) 
1 Consultat (Certum) 
1 Partnernetwerk (Coordinadora R.) (2pp) 








1 Consultant (Clave) 
1 Partner (Pasos) (2pp) 
1 Partner (IFFI) (2pp) 
Democratisering case 11-12 Lima 
3 Partners (CEPES, Cooperacción, 
Manuela Ramos) (3pp) 
1 Consultant (Certum) 
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De werkwijze tijdens de sessie was conform de Critical Incident Methode (Dekker, 2000). Er is 
gekozen voor deze methode omdat: 
 
a. Er in korte tijd op systematische wijze veel informatie wordt gegenereerd.  
b. Iedere deelnemer doet actief mee en, 
c. Er wordt een reflectieproces op gang gebracht door deze methode waardoor ook meer 
impliciete kennis boven tafel komt.  
d. De methode 'critical incidents' is bij uitstek geschikt om impliciete kennis (ervaringen en 
overtuigingen) te expliciteren. 
 
Volgens Dekker kan de methode effectief worden ingezet in de volgende situaties: 
 
• Het inventariseren van belemmerende en bevorderende factoren in een project. 
• Het systematiseren van ervaringen die mensen hebben met een onderwerp. 
 
Deze situatie komt overeen met de onderzoeksvragen in dit onderzoek en het werken met cases. 
 
De onderzoeker moet orde scheppen in de data. Dit gebeurt door de hantering van de ‘Critical 
Incident Methode’ (Protocol blz. 22, en bijlage 2 Critical Incident Methode blz. 50-51). De informatie is 
zowel op kaartjes vastgelegd als (deels) door de notulist. De categorie-indeling aangebracht door de 
respondenten van de 4 cases zal gehandhaafd worden. De dataverzameling, de verwerking en de 
analyse is geen rechtlijnig proces: De verzameling van gegevens, conceptualiseren, het zien van 
relaties, het teruggaan naar de werkvloer om te vergelijken, reflecteren met collega’s en verschillende 
perspectieven en percepties naast elkaar leggen. Het is een sterk iteratief proces en het is tevens de 
kern van het theorievormingsproces. Het is moeilijk en ‘the least codified part of the proces’ 
(Eisenhardt, 1989). Eisenhardt zegt hierover:”There are probably as many approaches as 
researchers. However, the overall idea is to become ultimately familiar with each case as a stand-
alone entity”. Het vergelijken van de ‘incidents’ levert volgens Glaser (2002) structuren op. Door het 
blijven vergelijken, worden de structuren al dan niet bevestigd totdat er een bevredigend patroon 
ontstaat dat past (‘fit’) bij het algemeen beeld dat naar voren komt binnen een categorie. 
 
Bij veel publicaties van onderzoek is sprake van een enorme kloof tussen het oorspronkelijk materiaal 
en de bevindingen (Eisenhardt, 1989). In dit onderzoek wordt langzaam en inzichtelijk gewerkt richting 
een hoger aggregatie niveau en de vorming van concepten. Volgens Glaser (2002) gaat het om 
minimaal 3 niveaus van conceptuele analyse: 
 
I. De data verzameling 
II. Het genereren van categorieën 
III. Het ontdekken van kerncategorieën op een hoger niveau. Meerdere categorieën passen 
hierin, vormen één inzichtgevend coherent geheel en geven antwoord op de 
onderzoeksvragen. 
 
Een nog hoger niveau is het vergelijken van de kerncategorieën met het conceptueel model en de 
daarmee vervlochten theoretische inzichten. Deze kunnen worden bevestigd, er kunnen nuances 
worden aangebracht en nieuwe theoretische inzichten worden toegevoegd. 
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De data zijn geanalyseerd, gebruikmakend van de adviezen en aandachtspunten van Eisenhardt: 
 
• Analyzing data is the most important and difficult part in building theories from case study 
• Within-case analysis can help to deal with vast amount of data 
• Study each case individually before making generalizations between cases to see unique patterns in each case 
• People are poor processors of information, and there is risk of reaching premature or false conclusion 
• Good cross case analysis will help the information processing by forcing the researcher to see beyond initial 
impressions. 
• Tactics for cross case analyses:      
- Categorize the cases and look within-group similarities and differences between groups 
- Select pairs of cases and then list similarities and differences 




Uit:  Eisenhardt K M, ‘Building Theories from Case Study Research’ (1989). 
 
Conform deze adviezen is een ordening aangebracht binnen iedere case:  
 
 per deelvraag,  
 per gevormde categorie, en  
 per bron of qua afkomst: De data van de partners en consultants worden eerst gescheiden 
geanalyseerd. De analyse van de informatie van de relatiebeheerders eveneens (paragraaf 





Het protocol, de operationalisering gedurende de sessies, is hieronder in een aantal stappen geduid. 
Een gedetailleerde uitwerking van de gebruikte methode in dit onderzoek is opgenomen in bijlage 2. 
 
Na een introductie van de personen aanwezig op de sessie wordt het doel van het onderzoek 
uitgelegd (conform eerdere correspondentie: bijlage 3). Dit duurt ongeveer 15 minuten. 
De drie deelvragen worden op een flapover geschreven voor iedereen goed zichtbaar en eventueel 
verduidelijkt of toegelicht (15 minuten). Er wordt bij de verduidelijking gebruik gemaakt van de 
kapstokken en invalshoeken van hoofdstuk 2. Tijdens de sessies werden drie stappen uitgevoerd: 
 
1. Elke vraag wordt behandeld volgens de drie stappen(Zie bijlage 2 voor de gedetailleerde 
uitwerking). Bij deelvraag 1 zijn ‘incidents’ beschreven als acties, gebeurtenissen en interventies. 
De respondenten schreven per kaartje een effectieve interventie op. Het streven was 5 effectieve 
interventies. Op een andere kleur kaartje werden ineffectieve interventies op geschreven. Bij 
deelvraag 2 werden de bevorderende factoren op een bepaalde kleur kaartje geschreven en 
belemmerende factoren op een andere kleur kaartje. Eén factor per kaartje. Bij deelvraag 3 ging 
het om ‘waar had de relatiebeheerder de beschikking over, waar maakte hij/zij gebruik van’ en ‘wat 
ontbrak en waar werd geen gebruik van gemaakt’. Ook hier werd gebruik gemaakt van 
verschillende kleuren kaartjes. De deelvragen en de stappen werden gemiddeld in 2 uur doorlopen. 
 
2. Categorieën worden gemaakt bij deelvraag 1. Deze exercitie is gedaan bij de ‘effectieve 
interventies’. Dit leverde zoveel reflectie en feedback op waardoor de sessies uit gingen lopen. 
Daarom is besloten om in alle sessies alleen bij deelvraag 1 en bij de effectieve interventies deze 
stap te doen. Door met elkaar na te denken, te spreken en te rangschikken, wordt een categorie 
gecreëerd met gelijksoortige interventies. Door de reflectie worden inzichten verkregen en relaties 
gelegd. Dit is op de blaadjes geschreven en genotuleerd. Deze gemeenschappelijke inzichten zijn 
het gevolg van het groepsproces dat de methode afdwingt. De methode ondersteunt en stimuleert 
de deelnemers samen te analyseren en te concluderen. Het resultaat is daarmee een gezamenlijk 




De effectiviteit van de Relatiebeheerder bij ICCO | Tony Terpstra     23 
 
3. Bij de deelvragen is gevraagd naar sleutel factoren, de belangrijkste incidents. Deelstap 3 werd 
dus in verkorte vorm uitgevoerd. Deze stap is uitgevoerd bij deelvraag 1 met betrekking tot de 
effectieve interventies. Door tijdgebrek is dit niet expliciet gedaan bij de andere deelvragen. 
 
De hele sessie duurt gemiddeld 3 uur. De onderzoeksresultaten met betrekking tot de deelvragen één, 
twee en drie zijn weergegeven in de paragrafen 4.1.- 4.3. Het protocol kon niet altijd volgens plan 
worden uitgevoerd door tijdgebrek of omdat de respondenten de voorkeur gaven aan een minder 
gestructureerd kwalitatief ‘focal group’ interview. Gezien de kleine groepjes waarmee gewerkt werd, is 
hiermee in gestemd.  
 
Door tijdsdruk heeft de gezamenlijke sessie met de Relatiebeheerders van ICCO deels 
plaatsgevonden. Naast de ingevulde kaartjes, zijn deels categorieën gemaakt, er zijn verslagen of 
notulen van meerdere sessies en bijdragen van de collega’s relatiebeheerders. Dit basis materiaal 
staat ter beschikking en is navolgbaar. De kaartjes zijn per onderzochte case door respondenten 
geordend in categorieën en opgeborgen in gescheiden envelopjes. Op de kaartjes zijn aanvullende 
notities gemaakt op basis van de reflectie over de kaartjes en de categorieën.  
 
Leidraad voor de analyse van de gegevens van de relatiebeheerders (paragraaf 4.4.) is stap 1 en 2 
van het protocol.  
 De drie collega’s hebben hun interventies of ‘critical incidents’ op papier gezet en, 
 Hierover is in gesprekken gereflecteerd.  
 De onderzoeker heeft hier de categorieën gevormd en de informatie samengevat.  
 Daarna heeft nog een ‘final check’ door de collega’s plaatsgevonden en zijn eventuele 
correcties aangebracht.  
 De informatie per categorie is gespiegeld aan de theoretische inzichten 
 
 
‘Within case analysis’ (paragraaf 4.5.): Zowel de percepties en respons van partners, consultants als 
van de relatiebeheerders zijn verwerkt. Per case zijn de gevonden begrippen en inzichten nog niet 
samengevoegd in één inzichtgevend geheel. Door de verschillende ‘incidents’ en de geconstrueerde 
begrippen en inzichten binnen de individuele case te vergelijken (heen en weer gaan of ‘pendelen’), 
worden relaties duidelijk. Er ontstaat een inzichtgevend geheel. Door het toepassen van de Grounded 
Theory (GT) worden relaties ‘emergent’. Glaser en Strauss gaan in op dit proces van vergelijken en 
pendelen: 
 
“When comparing many incidents in a certain area, the emerging concepts and their relationships are in reality 
probability statements. ….. Although working with probabilities, most GT studies are considered as qualitative 
since statistical methods are not used, and figures not presented. The results of GT are not a reporting of facts 
but a set of probability statements about the relationship between concepts, or an integrated set of conceptual 
hypotheses from empirical data. Validity in its traditional sense is consequently not an issue in GT, which instead 
should be judged by fit, relevance, workability, and modifiability”. En “…the goal of GT is not an accurate 
description… the goal of generating concepts is to explain people’s actions …”  
 
Uit: (Glaser 1998, en http://en.wikipedia.org/wiki/Grounded_Theory). 
 
De volgende stapjes worden gezet: 
 
 Het maken van een eerste versie per case 
 Als er een eerste versie van ‘het inzichtgevend geheel’ klaar is, wordt dit gespiegeld aan de 
verschillende incidents en gevormde categorieën (paragraaf 4.1. – 4.4.). 
 Dit wordt herhaald totdat er voldaan wordt aan de criteria door Glaser hierboven genoemd.  
 Het ontstane coherente inzichtgevende geheel wordt naast het conceptueel model gelegd. 
Relaties zijn aangegeven tussen de relatiebeheerder als bounderyshaker en Programmatisch 
Werken. Hoe verhoudt het inzichtgevend geheel zich met het conceptueel model?  
 
 
‘Cross case analysis’ (paragraaf 4.6.): Het vergelijken tussen cases aan de hand van aangebrachte 
categorieën, het vergelijken van informatie afkomstig van verschillende bronnen en vergelijking van de 
respons per deelvraag dwingt de onderzoeker om verder te kijken, gestructureerd te kijken en door 
verschillende brillen te kijken. Deze verschillende ‘strategieën’ voorkomen het trekken van voorbarige 
en te snelle conclusies. Er volgt telkens weer een controle die een beeld versterkt of verzwakt. Dit 
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proces bevordert het komen tot betrouwbare en meer accurate concepten en theorie: “A theory with a 
close fit with the data” (Eisenhardt, 1989). Het conceptueel model wordt gematcht met de gevormde 
inzichten en categorieën. De analyse in deze paragraaf is volgens het volgende stappenplan gedaan: 
 
 Er is gekozen voor 4 kerncategorieën op basis van het conceptueel model. De 
kerncategorieën zijn direct gerelateerd aan het conceptueel model en de benoemde 
variabelen. De relatiebeheerder begeleidt de implementatie van het veranderingstraject door 
het doen van interventies en reflecteert hierover. De relatiebeheerder, de implementatie en 
het programmatisch werken zijn dus de kerncategorieën. Hoewel de contextuele- of 
situationele factoren nauw verbonden zijn met het programmatisch werken en hier aandacht 
voor is bij de theoretische inzichten, komen deze niet expliciet naar voren in het conceptueel 
model. Bij de analyse van de onderzoeksresultaten zullen deze factoren expliciet 
meegenomen worden. In de onderzoeksvragen en sessies is aandacht besteed aan deze 
factoren. De respondenten hebben hierover veel data aangeleverd. Daarom zijn deze 
concepten wel opgenomen als ‘kerncategorieën. Twee kerncategorieën komen dus expliciet 
uit het conceptueel model en de andere twee zitten daar impliciet in en worden ook benoemd 
bij de uitleg van het conceptueel model(blz.15). 
 
 De verwerkte gegevens van de verschillende cases – de Agro-ecologische case, de Water 
case, de Democratiserings case en de Delsan case – worden naast elkaar gelegd. 
 
 De informatie wordt gelezen. 
 
 De bevindingen worden per kerncategorie geordend: ‘Kunnen de onderzoeksgegevens op het  
het conceptueel model gelegd worden?’. 
 
 De categorieën die gevormd zijn op basis van de antwoorden op de deelvragen (4.1. – 4.3.) 
van de partners en de consultants (‘source’), de inzichten over de positie van de 
relatiebeheerder (4.4.) en de inzichten per case (4.5.) worden met elkaar vergeleken. De 
receptuur van Eisenhardt (blz. 18) wordt toegepast door de informatie van de verschillende 
bronnen, deelvragen en cases met elkaar te vergelijken.  
 
 De categorieën worden gekoppeld aan de kerncategorieën, oftewel ‘concepten’ uit het 
onderzoek worden verbonden aan het model. De criteria van Glaser (1998) helpen hierbij. 
 
 
Elke keer wordt de vraag gesteld, ‘in welke kerncategorie past dit inzicht of begrip het best?’ (stap 2 
Bijlage 2). 
  




Hoofdstuk 4. Analyse onderzoeksresultaten 
 
 
4.1. Deelvraag 1 
 
 ‘Welke interventies zijn effectief en welke voorbeelden van ineffectieve interventies zijn er 
in de betreffende cases?’  
 
Bij deze deelvraag zijn in de sessie categorieën aangebracht door de respondenten. De ‘incidents’, 
inzichten, gelegde relaties en patronen zijn bewaard in een envelop en naast deze informatie is er het 
verslag van de notulist. Deze notulen zijn gemaakt bij drie van de vier case studies. Hieronder worden 
de categorieën per case en voor deelvraag 1 ‘effectieve interventies’ op een rijtje gezet. Hoe is dit 
gebeurd: 
 
 De naam van de categorie is tot stand gekomen in de sessie met de respondenten.  
 De samenvatting van de ‘incidents’, aanvullende notities op de blaadjes op basis van de 
reflectie in de sessies en de notulen is gemaakt volgens ‘pattern naming’ (Glaser, 2002) 
 
Patronen worden benoemd, gefundeerd op de gegevens. De gegevens binnen een categorie of 
concept worden met elkaar vergeleken totdat er een bevredigend patroon is ontstaan. De patronen 
zijn ‘grounded’ op de verzamelde gegevens per categorie. Per categorie worden de meest dominante 
relaties (meerdere keren genoemd; ‘incidents’ die op de blaadjes en tijdens de reflectie veel aandacht 
kregen) benoemd.  
 
 
De Agro-ecologische case 
 





a) Het lontje aansteken en/of het vuur aanwakkeren: Een bekende persoon in de Agro-ecologische 
wereld heeft via publicitaire acties tal van organisaties gewezen op de gevaarlijke ontwikkeling 
rondom genetisch gemanipuleerde planten/organismen. Agro-ecologische organisaties en 
netwerken hebben dit opgepakt en betrokken actoren uitgenodigd. De media hebben er ook 
aandacht aan besteed. Het thema komt hierdoor op een steeds belangrijker plaats op de agenda. 
Er is een gemeenschappelijke ‘vijand’ en er ligt een enorme uitdaging om gezamenlijk hiertegen op 
te treden. 
 
b) Institutionalisering: Enkele belangrijke actoren van de Agro-ecologische case organiseren 
bijeenkomsten, wisselen uit over gemeenschappelijke belangen, doen aan gezamenlijke 
visieontwikkeling. Deze bijeenkomsten krijgen het karakter van platformactiviteiten waar 
gezamenlijk positiebepaling wordt vastgesteld en acties worden ondernomen. De verschillende 
boodschappen van ICCO en de regelmatige aanwezigheid van de relatiebeheerder wijzen op het 
belang dat ICCO hecht aan de programmatische aanpak. 
 
c) Versterking van de alliantie: Er worden mensen of groepen overtuigd om zich aan te sluiten of om 
adhesie te betuigen: Een congreslid gaat actief meedoen, de nationaal en internationaal bekende 
chef kok Gaston Acurio treedt op in panels en publieke gebeurtenissen waar een duidelijk raakvlak 
is met gezonde, lekkere en culinair interessante producten van kleine boeren. En consumenten en 
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Ineffectieve interventies  
 
De planning en ordening van de interventies van de relatiebeheerder schieten tekort. De oorzaak is 
het niet beschikken over voldoende tijd. Soms kan de communicatie tussen de verschillende 
betrokkenen beter. Hierdoor hapert de voortgang. Soms worden partners of actoren uitgenodigd terwijl 
(nog) niet duidelijk is wat de gemeenschappelijke noemer is. De relatiebeheerder nodigt niet alle 
interessante actoren uit. Dit heeft te maken met het niveau waarop de actor werkzaam is. Ook is een 
actor soms niet in beeld omdat de financiering van een andere donor komt. De agenda lijkt onder 
invloed van de relatiebeheerder beperkt te worden waardoor misschien interessante thema’s buiten 
schot blijven. Bij afspraken over aanwending van fondsen tussen de relatiebeheerder en partner kan 
de partner een zekere druk ervaren. Aan de andere kant is er nog te veel onduidelijkheid over ‘wie’ 
‘hoeveel’ bijdraagt aan bepaalde gezamenlijke activiteiten. Ook is de relatiebeheerder niet duidelijk 
welke organisatievorm wenselijk is in het kader van de Programmatisch Werken aanpak. 
 
 
De Water case 
 
Het gaat hier om ICCO partners in de 3 Andes landen (Peru, Ecuador en Bolivia). ICCO heeft niet veel 
partners op dit gebied. Met enkele Peruaanse partners en de externe consultant is één sessie 
gehouden in Lima. De respondenten hebben categorieën gevormd. Door een proces van ‘pattern 
naming’ komt men tot de belangrijkste bevindingen per categorie van effectieve interventies: 
  
a) Proces begeleiding: De ICCO relatiebeheerder en de consultant hebben hier een belangrijk rol in 
het bijeenroepen van actoren, het uitleggen van het ICCO beleid en het faciliteren van de 
discussie. De relatiebeheerder werkt aan bewustwording en ideeënvorming door informatie te 
verstrekken over de uitgangspunten van programmatisch werken, het aanreiken van de 
methodologie, het uitwisselen van ervaringen en het zoeken naar gemeenschappelijke 
agendapunten. De relatiebeheerder enthousiasmeert en draagt bij aan een positieve dynamiek. De 
methodologie en begeleiding door de relatiebeheerder en de externe consultant dragen bij aan de 
formulering van gemeenschappelijke agendapunten. 
 
b) Gemeenschappelijke belangen en agenda: Verschillende keren zijn de betrokkenen bij elkaar 
gekomen zonder dat dit resulteert in een gezamenlijke agenda. Na een lang proces komt men tot 
een minimale agenda en punten van overeenkomst. Er is duidelijkheid en overeenstemming over 





De relatiebeheerder schiet tekort in het precies uitleggen van de criteria en condities die het ICCO 
beleid Programmatische Werken inhouden. Dit veroorzaakt soms twijfel en onzekerheid. Partners 
krijgen rollen toebedeeld zonder stil te staan bij de gevolgen voor bijvoorbeeld de tijdsinvestering. De 
keus van de relatiebeheerder om met partners uit drie landen met verschillende contexten en met 
weinig ervaring op het vlak van onderlinge samenwerking in zee te gaan, maakt het erg moeilijk om tot 
overeenstemming te komen over een gemeenschappelijke agenda. Het lange proces is aanleiding tot 
onzekerheid over de aanpak. Tussen (een deel van) de actoren bestaat nog geen ervaring in het 
samenwerken. De relatiebeheerder probeert een eenheid te creëren (conceptueel) tussen actoren die 
qua grootte en ervaringen verschillen.  
 
 
De Democratisering case 
 
Met verschillende ICCO partners uit Peru en de externe consultant is een sessie gehouden in Lima 
Peru. Op aandringen van de respondenten is voor een andere methode gekozen. De drie deelvragen 
dienen wel als richtsnoer. Er komt veel informatie uit het gesprek maar er is niet gewerkt aan de 
ordening van categorieën. Dit is gedaan door de onderzoeker zelf door de belangrijkste processen en 
ervaringen samen te vatten op basis van de notulen en eigen aantekeningen. De volgende soorten 
van effectieve interventies/incident vallen bij de analyse op: 
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a) Protest: Het nieuwe beleid van ICCO rond programmatisch werken wordt niet goed ontvangen. 
Men ziet het als een korset. De complexe context waarin verschillende soorten partners werken, en 
al bestaande samenwerkingsverbanden worden in hun ogen niet gerespecteerd door ICCO. ICCO 
legt een beleid op. Dit wordt zo gevoeld. Het gevoel van ‘samen – ICCO en partners- de schouders 
er onder zetten’ ebt weg. Een gevoel van weerstand steekt de kop op tegen het opleggen van 
samenwerkingsverbanden door ICCO. 
 
b) Voorstellen en dialoog: Er vindt een gesprek plaats  tussen de partners onderling en tussen de 
partners en de relatiebeheerder. De relatiebeheerder toont begrip en erkent dat een flexibilisering 
van beleid nodig is. Hij erkent dat ICCO oog moet hebben voor al bestaande ervaring en geeft dit 
soort ervaringen en standpunten door binnen de ICCO gelederen. Partners geven aan dat ICCO 
hen niet kan dwingen om rondom één thema te werken en daar samenwerking aan te gaan. Ze 
leggen uit dat de werkelijkheid veel complexer is en per partner de context verschilt. In de loop van 
de tijd gaat ICCO haar beleid aanpassen en flexibelere criteria toepassen op basis van input van 
de partners en relatiebeheerder. 
 
 
Ineffectieve interventies  
 
De relatiebeheerder probeert de intenties van ICCO uit te leggen wat door de partners ervaren wordt 
als het van bovenaf opleggen van het ICCO beleid. Het erdoor drukken van prioriteit stelling qua 
thema’s door ICCO wordt als niet duurzaam ervaren en gaat ten koste van de autonomie van de 
partners en bestaande samenwerkingsverbanden. Het vertrouwen van de partners in ICCO komt in de 
beginfase onder druk te staan. Partners begrijpen wel dat de relatiebeheerder orders uitvoert die van 
boven komen. ICCO brengt de boodschap over, “ICCO heeft geld voor deze thema’s en stimuleert dat 
op deze thema’s wordt samengewerkt “. Dit impliceert enigszins dat de partners alleen dat zouden 
gaan doen wat ICCO financiert. Dit wordt als niet duurzaam ervaren en niet altijd opportuun gezien de 
complexe werkelijkheid van de partners. 
 
 
De Delsan case 
 
In Bolivia zijn met verschillende partners en de externe consultant gesprekken gevoerd in drie 
afzonderlijke sessies. De afstanden tussen de actoren zijn reden om gescheiden bijeenkomsten te 
houden. DELSAN staat voor lokale economische ontwikkeling met aandacht voor voedselzekerheid, 
voeding en gender. De volgende categorieën effectieve interventies zijn gevormd: 
 
a) Informatievoorziening: ICCO informeert partners over het Programmatisch Werken beleid en de 
partners voelen daarbij dat ze geconfronteerd worden met een van bovenaf opgelegd beleid en 
voelen zich bedreigd. Partners hebben hun ongerustheid ook geuit in een brief aan ICCO. 
 
b) Procesbegeleiding: De relatiebeheerder stimuleert samen met partners en met ondersteuning van 
de externe consultant uitwisseling van ervaringen rond het thema. Hierbij is aandacht voor de 
lokale context. De relatiebeheerder stelt fondsen beschikbaar om met betrokken partners een 
programmavoorstel te maken. Bijeenkomsten van de partners, soms met de relatiebeheerder, 
dragen bij aan conceptualisering, consensus, een goede sfeer en de presentatie van een voorstel 
voor de eerste fase. 
 
c) Institutionalisering: Partners nemen het initiatief om bij elkaar te komen en maken afspraken over 
het functioneren van de groep: benoeming bestuur, rollen en functies, soort 




De relatiebeheerder heeft zo duidelijk mogelijk het beleid van ICCO uitgelegd maar de informatie blijft 
soms toch onduidelijk. Er zijn partners bij de groep betrokken met weinig ervaring op het vlak van 
samenwerking. Er is bij sommigen de indruk gewekt dat er een samenwerking naast een al bestaande 
(netwerk AIPE) samenwerking wordt begonnen. De relatiebeheerder is tekortgeschoten in het 
monitoren en systematiseren van de voortgang en het plannen daarvan. Er is onduidelijkheid of ICCO 
in de toekomst doorgaat met het programma en met extra fondsen. Er is vooral in het begin 
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onduidelijkheid over fondsen, de hoeveelheid, fondsen voor individuele partners en extra fondsen voor 
programmatisch werken. Er is geen zekerheid over het ‘hoe’ en met wie er al dan niet verder wordt 
gegaan. Er is onvoldoende aandacht voor de tijdsinvestering die het proces ‘programmatisch werken’ 
met zich meebrengt voor de partners. Het werken met mensen met verschillende 
perspectieven/concepten (managers, technici) in een programmatische alliantie is interessant maar 
maakt het proces complexer. De relatiebeheerder heeft een consultant in de hand genomen die niet 
voldoet aan de verwachtingen van de partners. 
 
4.2. Deelvraag 2 
 
 
 ‘Welke bevorderende en belemmerende factoren vergemakkelijken of bemoeilijken 
programmatisch werken?’  
 
Er zijn factoren en actoren gediagnosticeerd die van belang zijn voor de ontwikkeling van een 
effectieve alliantie en programmatisch werken. Met de respons wordt antwoord gegeven op deelvraag 
2. Ook dit is gebeurd volgens de ‘Critical Incident Methode’ (Bijlage 2) stap 1. De ‘incidents’ zijn met 
elkaar gedeeld. De reflectie is gestimuleerd door het stellen van vragen ter verduidelijking. 
Aanvullingen zijn op de kaartjes geschreven (stap 2 Bijlage 2).  
 
 
De Agro-ecologische case 
 
De terugtrekking van meerdere internationale donoren uit Peru en de nadruk die ICCO legt op 
samenwerking dragen bij aan bewustwording van partners en stakeholders dat samenwerking en 
efficiënter werken nodig is. Men is zich bewust van het belang om voortgang te boeken op relevante 
beleidsterreinen. Gunstig is dat de vraag naar ecologische landbouwproducten toeneemt. Er komen 
steeds meer agro-ecologische markten. Een obstakel is het gebrek aan capaciteit en continuïteit bij 
het Ministerie van Landbouw om uitvoering te geven aan het beleid ‘Ley 29196’ ter stimulering van de 
ecologische landbouw. Een factor van belang is de ambivalente rol van de overheid als het gaat om 
haar houding en beleid met betrekking tot het milieu en sociale bewegingen. Een andere belangrijke 
factor is de machtige gemeenschappelijke vijand, de transnationale ondernemingen die voorstander 
zijn van genetisch gemanipuleerd materiaal. Een sterke vijand veroorzaakt een sterke reactie in de 
vorm van een gemeenschappelijke lobby en promotie activiteiten voor een ecologische landbouw en 
ecologische producten voor consumenten. Een belangrijke actor is de beroemde chef kok die zich 
inzet voor gezond en ecologisch eten. De relatiebeheerder van ICCO sluit zich aan bij een bestaand 
proces van alliantievorming waar ook ander financiers bij betrokken zijn. Er is nog onduidelijkheid over 
een gezamenlijk voorstel en ieders bijdrage aan de begroting. 
 
 
De Water case 
 
Voor de partners is het een uitdaging om, gelet op de verscheidenheid in aanpak tussen partners en 
gehanteerde methoden, een gezamenlijk project te ontwikkelen rond het belangrijke thema water. Een 
stimulans is de uitdaging van het gezamenlijk uitvoeren van een project dat zich richt op 
overheidsbeleid rond ‘water’. Een factor van betekenis is ook de aanwezige ervaring met het plannen 
van campagnes op verschillende niveaus (lokaal, regionaal) en in netwerkverband. Op financieel 
gebied bestaan redelijke voorwaarden en een zekere stabiliteit bij de partners. Dit is gunstig voor de 
initiatieven met betrekking tot programmatisch werken. De zich verhardende opstelling van de 
Overheid kan het programmatisch werken frustreren. Ook verschillen in ideologische principes tussen 
partners kunnen verdere uitwerking van programmatisch werken bemoeilijken. Er zijn beperkte en 
gefragmenteerde ervaringen op het vlak van coördinatie en samenwerking. Het valt erg tegen om 
elkaar te vinden rond bepaalde agendapunten. Een ander obstakel is de diversiteit aan actoren: lokale 
en nationale overheden, niet gouvernementele organisaties, organisaties van boeren en 
universiteiten. Deze actoren verschillen van karakter en hebben verschillende belangen Er is een 
beperkt budget beschikbaar voor een groep van actoren verspreid over 3 landen. En in ieder land zijn 
relatief weinig actoren betrokken bij de groep wat voor lobby initiatieven niet gunstig is.  
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De Democratisering case 
 
Er bestaat een grote verscheidenheid tussen de partners. Tot overeenstemming komen kost veel tijd. 
Een meer flexibele opstelling van ICCO met betrekking tot criteria aangaande programmatisch werken 
is erg belangrijk. De complexiteit van democratiseringsprocessen, de moeilijkheid om op korte termijn 
structurele veranderingen te laten zien, werkt niet in het voordeel van deze case. Het uitwisselen en 
elkaar beter leren kennen heeft in sommige gevallen geleid tot nieuwe en of betere relaties tussen 
(niet)partners. Meer geld voor allianties, minder beperkingen en meer aansluiten bij bestaande 
verbanden leiden tot meer effectiviteit op het vlak van alliantieversterking. Onzekerheid over de 
beschikbaarheid van fondsen voor programmatisch werken en onzekerheid over continuïteit van 
institutionele financiering aan partners komt het proces niet ten goede. De eerder horizontale relatie 
gekenmerkt door dialoog en met oog voor de regionale context maakt plaats voor meer rigide kaders 
van de donor en het opleggen van beleid. De partners hebben meer het idee dat de besluiten al zijn 
genomen door het ICCO management. 
 
De Delsan case 
 
Een stimulans is de beschikbaarheid van fondsen om het proces van programmatisch werken te 
begeleiden en te ondersteunen. De samenwerking wordt als positief ervaren. Al opgedane ervaringen 
helpen hierbij. Qua visie zijn er aanknopingspunten tussen de partners. Het uitwerken van criteria met 
betrekking tot de interventies op dit gebied is als een uitdaging ervaren. Samen is gewerkt aan 
indicatoren om impact te meten. Doordat de partners niet in eenzelfde gebied werken, zien ze elkaar 
niet als bedreiging. Er bestaat het gevaar om in een soort routineus en levenloos proces te geraken. 
Dit aspect is ook ingeslopen bij een eerdere ervaring van samenwerken door ICCO gestimuleerd. De 
autonomie van de partners kan afbreuk doen aan ‘commitment’ en steun aan het programmatisch 
werken. Partners hebben verschillende ideeën bij het programmatische werken. Tijd is een 
beperkende factor. De kosten van het proces van ‘leren’ kan ook een obstakel worden. 
 
De partners hebben te maken met een verschillende context, verschillende doelgroepen en dus ook 
verschillende interventies en prioriteiten. Dit maakt het moeilijk om tot een gezamenlijke agenda te 
komen. Een obstakel is de blik die is gericht op de korte termijn en niet op het resultaat op de lange 
termijn: men is meer gericht op die ene wedstrijd en niet zo zeer op de hele competitie. Korte termijn 
denken, eigen belang en verschillende organisatieculturen belemmeren samenwerking tussen 
organisaties die in eenzelfde context werken in een zelfde gebied. Het is dan vooral mijn project en 
mijn belang in mijn territorium. Binnen dit territorium heeft de partner gelijk en vindt dat hij daar het 
meest efficiënt en effectief werkt. Er is in deze situatie weinig vertrouwen en afgunst. Dikwijls is er een 
gebrek aan een kritische houding naar zichzelf en is er strijd om sociaal aanzien. De eigen dynamiek 
van verschillende instituties (universiteiten, NGOs) belemmert samenwerking. Fondsen kunnen de 
oorzaak zijn van concurrentie, verdeeldheid en conflicten. De doelgroepen (bijvoorbeeld 
boerenorganisaties) vragen zich af, ‘waarom beheren de niet-gouvernementele organisaties de 
fondsen?’ Ook partijpolitieke belangen binnen lokale overheden vormen een obstakel. Een onzekere 
factor is het overheidsbeleid. De decentralisatie van ICCO, de autonomie van het regio kantoor en het 
vervangen van het huidige personeel door lokaal personeel zijn onzekere factoren. 
 
In gesprekken met  twee consultants in Peru die niet direct betrokken zijn bij één van de cases worden 
enkele duidelijke uitspraken gedaan:  
 
“Aan het hoofd van veel NGO’s heb je charismatische figuren, baasjes, sterke persoonlijkheden. Men 
denkt veel in winnen of verliezen. Het eigenbelang gaat vaak voor het groepsbelang. NGO’s kiezen 
vaak voor de makkelijke weg in plaats van een gezamenlijke publiekelijk kritische opstelling. Een 
voorbeeld dat dit wel gebeurt, is toen de NGO’s door overheidsbeleid echt in het nauw gedreven zijn 
en er aan hun bestaansrecht is getornd”.  
“Men gaat vaak bij elkaar aan de tafel zitten om gezamenlijk op de foto te komen en om mogelijk een 
graantje mee te pikken van extra fondsen”. “De donor komt met geld en strooit wat rond en de kippen 
komen daar snel op af”. Genoemd wordt dat, ‘samen een proces ingaan om te kijken naar mogelijke 
samenwerking’, belangrijk is. De sterke positionering van de boerenorganisaties in de Agro-
ecologische case maakt een verschil. Zij zijn de direct belanghebbenden en zij trekken de kar. Een 
alliantie heeft belang bij bondgenoten van radio, krant en TV. Met macht moet zorgvuldig worden 
omgegaan. 
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4.3. Deelvraag 3 
 
 
 ‘Welke voorwaarden zijn belangrijk voor de positie van de relatiebeheerder opdat hij goed 
kan functioneren als change agent met betekking tot programmatisch werken?’  
 
Als laatste is deelvraag 3 met de respondenten behandeld voor alle 4 de cases. Dit is gebeurd 
volgens stap 1 (Bijlage 2). Sommige aspecten zijn verdiept tijdens de reflectie met de respondenten 
(stap 2 Bijlage 2). Hieronder de samenvatting gebaseerd op de verzamelde gegevens. 
 
 
De Agro-ecologische case 
 
De relatiebeheerder werkt met een beperkte agenda, gerelateerd aan de structuur binnen ICCO 
volgens thematische scheidslijnen. Bij de procesbegeleiding is ‘tijd’ een beperkende factor voor de 
relatiebeheerder waardoor het effectief begeleiden van het proces met fondsen en de aanwezigheid 
van de relatiebeheerder tekort schiet. De relatiebeheerder wordt geconfronteerd met partners en 
actoren waarbij de één zich belangrijker vindt dan de ander. Dit brengt soms weinig compromis 
bereidheid en het moeilijk aanvaarden van  leiderschap van  de ander in samenwerkingsverbanden 
met zich mee. Er is weerstand om mee te gaan met het voorgestelde ICCO beleid. Te meer daar 
ICCO zelf nog niet helemaal duidelijkheid heeft over het programmatisch werken beleid. De 
speelruimte en marges die relatiebeheerders krijgen (of pakken) van hun superieuren verschilt per 
departement. Bij ICCO DREO bestaat de mogelijkheid voor de relatiebeheerder om met een ‘bottum 
up’ aanpak te werken. Wel is er intern kritische feedback over de voortgang en aanpak, het 
zogenaamde ´linking and learning´ en het partnerbeheer. 
 
Zowel de partners als ICCO tonen bereidheid om verder te komen op het vlak van programmatisch 
werken. De relatiebeheerder en de externe consultant zijn attent en volgen de vorderingen en 
activiteiten van de partners op dit gebied. De relatiebeheerder stimuleert en begeleidt. Hij heroriënteert 
zich en sluit aan bij bestaande ontwikkelingen rond dit thema. Hij draagt zorg voor een adequaat 
circuleren van informatie over feiten, kansen en activiteiten waar meerdere partners iets aan hebben. 
Hij heeft oog voor kansen op het vlak van complementariteit of/en een win-win situatie. Door 
informatie te geven stimuleert hij de ontwikkeling van een alliantie en geeft meer structuur in die 
alliantie. De relatiebeheerder geeft feed-back in en na vergaderingen aan relevante partners. Er is 
duidelijkheid over de globale resultaten die de alliantie wil behalen op basis van een 
gemeenschappelijke visie en 20 jaar agro ecologische beweging. 
 
Er is echter geen duidelijkheid over de interventies van ICCO voor de komende jaren en over de 
fondsen evenmin. Het is niet duidelijk hoe dit programma gaat werken. Nog niet duidelijk is hoe 
fondsen geadministreerd gaan worden en wie hoeveel bijdraagt. De relatiebeheerder heeft niet 
genoeg tijd om het programmatisch werken te begeleiden. 
 
 
De Water case 
 
De relatiebeheerder trekt samen op met de water specialist van ICCO en vindt een luisterend oor bij 
zijn superieur tijdens de presentatie van het voorstel, gemaakt volgens de ‘bottum up’ benadering. De 
relatiebeheerder heeft de beschikking over extra fondsen om nieuwe relaties aan te gaan met 
interessante partners en het proces van programmatisch werken te ondersteunen, een relatieve luxe. 
 
Hij draagt actief bij om extra fondsen te reserveren voor het programmatisch werken en besteedt daar 
ook de nodige tijd aan. Hij kan ook met zijn kennis van partners en context van de verschillende 
landen komen tot een interessante groep actoren en voorstellen doen voor een werkagenda. Er 
bestaan onduidelijkheid over de regels met betrekking tot programmatisch werken, fondsen en de 
administratie van fondsen. Het ontbreekt over het algemeen aan extra fondsen om partners uit drie 
landen te laten samenwerken aan een programmatisch focus. De relatiebeheerder heeft niet genoeg 
tijd. Er is tijdsdruk om iets concreets te bouwen en een agenda uit te werken, terwijl de werkelijkheid 
zeer complex is. 
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De Democratisering case 
 
Na dialoog met partners geeft de relatiebeheerder binnen ICCO aan dat programmatisch werken 
conform de thematische structuur van ICCO een te rigide kader betekent. Dit sluit niet aan bij de 
werkelijkheid van de partners. Door het opleggen van allianties van bovenaf doet ICCO geen recht 
aan al bestaande samenwerkingsverbanden en verstoort deze zelfs. ICCO doet geen recht aan het 
werken van organisaties op meerdere thema’s en raakvlakken tussen thema’s. Fondsen worden 
gebruikt om partners te reorganiseren met fragmentatie tot gevolg. Er is druk en dreiging vanuit ICCO. 
ICCO draagt minder bij aan de strategische discussie met de partner. Het vertrouwen heeft een knauw 
gekregen. De relatiebeheerder bevindt zich in een onaangename positie. Wel brengt de 
relatiebeheerder de complexiteit van de context en ook het probleem van ‘de lange adem’ die nodig is 
bij democratiseringsprocessen onder de aandacht bij ICCO. Ook heeft de relatiebeheerder de 
gevoelens van de partners zoals die leven na de lancering van het programmatisch werken beleid 
overgebracht aan collega’s binnen ICCO. 
 
De relatiebeheerder heeft de neiging de nadruk te leggen op het behalen van snelle en concrete 
resultaten en dit te controleren. Er is bereidheid bij de partners om door fondsen samen te brengen in 
allianties (dus door verschillende ICCO partners te clusteren) efficiënter te werken. In de loop van de 
afgelopen 2 jaar heeft ICCO haar beleid versoepeld. De partners zijn de ambities van ICCO op het 
vlak van programmatisch werken steeds meer als een kans gaan zien en minder als een bedreiging.  
 
De relatiebeheerder probeert zo veel mogelijk aan te sluiten bij de situatie van de partners. 
 
 
De Delsan case 
 
De relatiebeheerder heeft extra fondsen ter beschikking om het proces van programmatisch werken 
op gang te brengen en te faciliteren. De begeleiding door de relatiebeheerder is niet goed gepland in 
overleg met partners en de consultant. Hier moet meer regelmaat in komen. Er wordt een relatief 
kleine groep van 6 partners geselecteerd om het geheel hanteerbaar (met name de kosten) te 
houden. Dit groepje werkt naast een al bestaand netwerk AIPE en dit geeft soms spanningen. Er zijn 
afspraken gemaakt over rollen en functies en complementariteit tussen de twee clusters. Er is 
onduidelijkheid of ICCO in de toekomst doorgaat met het programma. Onduidelijkheid over zowel de 
hoeveelheid bilaterale fondsen als ook de extra fondsen voor programmatisch werken. Er is geen 
zekerheid over het ‘hoe’ en met ‘wie’. Dit hangt samen met de decentralisatie, de autonomie van het 
regio kantoor en het vervangen van het huidige personeel door lokaal personeel. 
 
Tot nu is de analyse gebaseerd op de respons van de partners en consultants. Hierna de analyse van 




4.4. De centrale onderzoeksvraag: Relatiebeheerders van ICCO aan het woord 
 
 
 ‘Wat is de rol van de relatiebeheerders in het verandertraject Programmatisch Werken?’  
 
De sessie met de relatiebeheerders zoals gepland volgens de Critical Incident Methode heeft niet 
kunnen plaatsvinden vanwege een gebrek aan tijd bij de relatiebeheerders. Informatie van de 
relatiebeheerders is (deels) schriftelijk aangeleverd. Zij hebben geantwoord op de 3 deelvragen. De 
schriftelijke informatie en de memo’s van de gesprekken met hen (ter aanvulling van de schriftelijke 
informatie) is geordend per case. Deze informatie is gerangschikt in een aantal categorieën door de 
onderzoeker zelf volgens stap 2 (bijlage 2). Op basis van de informatie zijn inzichten gedestilleerd. De 
kapstok van hoofdstuk 2 (matrix blz.14) is hier naast gelegd. De informatie van de verschillende 
relatiebeheerders is vergeleken en er is gezocht naar patronen en verschillen binnen patronen. Het 
centrale concept of categorie is tevens de ‘titel’ van de samenvatting eronder. De analyse komt 
overeen met ‘pattern naming’ (Glaser, 2002). Het is onderdeel van de reductiefase. Het gaat om de 
volgende inzichten:  
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Top down lancering van ‘programmatisch werken’ beleid. Het is een donor driven beleid waar ook 
een dreiging vanuit ging: ‘als je niet meedoet dan....’. De implementatie gaat gepaard met tijdsdruk en 
betekent extra werkdruk voor partners maar vooral ook voor de relatiebeheerders. De structuur van 
ICCO was richtinggevend voor het Programmatisch Werken beleid en niet zozeer de lokale context. 
Deze bevindingen sluiten aan bij de fase die Homan (2005) duidt als ‘de kussens opschudden’. De stijl 
of de aanvliegroute komt overeen met monovocaal en gepland. De partner probeert toch gauw goed 
te scoren bij de donor. De partner wil zich op de kaart zetten en doet dus mee. De vraag is of de 
motivatie wel echt van binnenuit komt: Is er wel ‘ownership’. Dit is een kritische succesfactor! Bij ICCO 
spelen factoren op het vlak van administratie en monitoring een rol bij de het verandertraject: Meer 
nadruk op meten van resultaten en daarbij behorende monitoringsprotocollen. Er wordt aangesloten 
bij zingevingsprocessen in het Noorden. ICCO schud de kussens op. Dit kan ook uitgelegd worden 
met het concept van de ‘Big Bang’ (Cummings & Worley, 2005, pag. 479) omdat het gaat om een 
transformatieproces met ingrijpende gevolgen voor de structuur, werkwijze, rollen en functies en voor 
de cultuur van de organisatie. Het belang van de veranderende context en de actieve rol van het 
topmanagement zijn bij ICCO goed te herkennen als doorslaggevende factoren in het 
veranderingsproces. Het transformatieproces wordt van bovenaf gepland, een lineair proces.  
 
 
De Ambassadeursstrategie wordt veel toegepast door de relatiebeheerders: Het ICCO beleid wordt 
uitgelegd en er wordt actief meegedacht met de partners. De relatiebeheerders luisteren naar wat er 
gaande is bij de partners, welke samenwerkingsverbanden al functioneren en welke interventies en 
andere donoren interessant zijn. De relatiebeheerders doen inventarisaties en mappings. De 
bestaande context, complexiteit en contingency factoren worden duidelijk gemaakt richting de 
relatiebeheerder. Dit kan gezien worden als een proces van ‘sensegiving’, het communiceren tussen 
verschillende petrischaaltjes, betekenisconstructie, ‘generative hotspots’ en ‘fierljeppen’ (Homan, 
2005). Er komt ruimte voor polyvocaliteit. Dit proces genereert iets meer ruimte en flexibiliteit in het 
beleid maar het beleid blijft een ‘donor driven’ karakter behouden, zo blijkt uit de casestudies. Dit zet 
het experimenteren onder druk. Het in gang zetten van een ontdekkingsreis komt in drie van de vier 
cases niet vanuit de actoren zelf. De vraag is dan ook in hoeverre er in verschillende cases sprake is 
van vrije en gefundeerde keuzes voor veranderingen en om te gaan participeren in het 
programmatisch werken (Cummings &Worley, 2005). Is er wel sprake van ‘ownership’ en 
‘commitment’  en gaan de betrokken  verantwoordelijkheid nemen bij de implementatie? De 
relatiebeheerders zoeken aansluiting bij de context van de partners en bestaande organische 
processen van samenwerking en coalitie vorming. Ook leggen de relatiebeheerders de ontwikkelingen 
in de lokale context in het Noorden uit, factoren die van invloed zijn op het programmatisch werken 
beleid. 
 
Grenzen worden opgezocht en beleid wordt met flexibiliteit geïmplementeerd door de 
relatiebeheerders. Dit betekent dat de relatiebeheerders proberen aan te sluiten bij de realiteit en 
positie van de partners. Ze zoeken compromissen en proberen zekerheid te scheppen door zowel 
institutionele als programmatisch werken financiering te waarborgen. Er wordt gekeken naar 
interventies en samenwerkingsverbanden waar andere donoren bij betrokken zijn. Door de betere 
uitwisseling van informatie tussen donoren worden voorwaarden geschapen voor complementariteit 
en synergie tussen interventies. Waar mogelijk worden nieuwe interessante actoren voor 
programmatisch werken betrokken bij een cluster, soms gecombineerd met een nieuwe institutionele 
financiering. De vraag is of de implementatie van programmatisch werken niet te veel doel op zich 
wordt en of de (extra) kosten wel gerechtvaardigd zijn: ‘is ’t het allemaal waard?’ De lineaire aanpak 
blijft overheersen. Er is een spanning tussen aan de ene kant ICCO met een hiërarchische 
bureaucratische organisatie cultuur (‘tight, crisp’), nauwgezette procedures en processen, routines, 
‘command and control’, en aan de andere kant de ambitie van relatiebeheerders om je aan te passen 
aan de lokale en regionale omstandigheden. Er is beperkt sprake van ‘adaptive organisation, 
temporary systems’ ( Buchanan, D en Boddy D, 2006) sensemaking en sensegiving ( Gioia & 
Chittipeddi,1991) en een proces van betekenis constructie in de benedenwereld en een bij elkaar 
komen van boven – en benedenwereld (Homan, 2005, pag 237). 
 
Zingeving: Relatiebeheerders reageren op gelanceerd beleid met het geven van feedback aan de 
beleidsmakers van ICCO. Zij baseren de reactie op de eigen ervaringen, de kennis van de regionale 
realiteit en de context van de partners. Er is overleg binnen de Andes Raad waar criteria worden 
uitgewisseld en advies wordt gegeven aan ICCO management over het programmatisch werken 
beleid. De relatiebeheerders experimenteren, geven de grenzen aan van de mogelijkheden: ‘wat werkt 
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en wat niet werkt’. Ervaringen worden met de top gezamenlijk verkend. Er zijn bijeenkomsten met 
ICCO management, externe consultants en relatiebeheerders. Hier wordt gediscussieerd, ideeën 
uitgewisseld, onderhandeld over betekenisconstructie en conclusies getrokken. Dit heeft plaats zowel 
in de Andes regio als op het ICCO kantoor. Deze bevindingen komen overeen met de leer en 
experimenteer fase van Homan (2005) waar ruimte is voor polyvocaliteit. De bevindingen zijn ook 
voorbeelden van een proces van ‘sensegiving’ en ‘sensemaking’. 
 
Het begeleiden van het proces om te komen tot programmatische werken wordt mogelijk gemaakt 
door het inschakelen van externe consultants. Tijdens het proces worden voorwaarden gecreëerd om 
te komen tot een gezamenlijk programma: Er heeft informatieoverdracht plaats over partners, 
concepten, visie en ervaringen. Er wordt gewerkt richting een gezamenlijke agenda, programma 
opbouw en projectformulering. De externe consultant heeft regelmatig overleg en trekt deels samen 
op met de betrokken relatiebeheerder. Relatiebeheerders worden ook getraind in het begeleiden van 
programmatisch werken. Gaandeweg wordt het leerproces binnen ICCO versterkt door het aantrekken 
van professionele staf. Wat overheerst in het begeleidingsproces is de professionele aanpak volgens 
een stappenplan en toewerkend naar een concreet doel. Uit de cases blijkt echter dat programmatisch 
werken in de beschreven vaak zeer complexe context een aanpak vraagt die Higgs duidt als 
‘emergent change’: “Complex problems require managers to cope with dilemmas in the system rather 
than to arrive at definitive solutions’. Het aansturen op het behalen van concrete doelen door ICCO 
beperkt de mogelijkheden voor de ‘reflective practicioner’ om zich te ontwikkelen. Een goede planning 
is erg belangrijk (Balogun, 2005) maar het zou verkeerd zijn om te denken dat implementatie van 
verandering zich volgens een van te voren bedacht stappenplan en structuur zou ontvouwen. Het 
tegendeel zal vaak het geval zijn: verassingen, frustraties, chaos en onvoorziene uitkomsten. Het 
stellen van gezamenlijke doelen is belangrijk maar dit moet niet de illusie wekken van maakbaarheid 




4.5. ‘Within case analysis’ 
 
 
In 4.4. is met de relatiebeheerders de link gelegd naar de centrale onderzoeksvraag ‘de rol van de 
relatiebeheerder’. Nu zijn zowel de percepties en respons van partners, consultants als van de 
relatiebeheerders verwerkt. Hieronder wordt het resultaat van de voorgaande paragrafen per case 
samengebracht tot één coherent inzichtgevend geheel. Dit wordt naast het conceptueel model gelegd. 
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De Agro-ecologische case  
 
Er is al een alliantie gevormd als reactie op een door velen als gevaarlijk ervaren ontwikkeling. 
Sommige invloedrijke personen en bestaande netwerken spelen een actieve rol om betrokken 
organisaties samen te brengen. De alliantie weet ook machthebbers en invloedrijke geledingen van de 
samenleving voor zich te winnen. De oplossingsrichting voor de problemen is redelijk duidelijk en de 
actoren op wie de alliantie haar acties wil richten eveneens. Men is zich bewust dat door 
samenwerking efficiënter gewerkt kan worden en dit is nodig gezien de schaarser wordende middelen 
van donoren. ICCO heeft een ondersteunende rol – heeft hier echter slechts beperkte fondsen voor 
ter beschikking - die aansluit bij een al bestaand traject van alliantievorming en institutionalisering. De 
relatiebeheerder en de externe consultant begeleiden het proces om te komen tot een meer concrete 
agenda en de definiëring van rollen, functies en bijdragen van de verschillende actoren. ICCO 









De Water case 
De rol van ICCO – de relatiebeheerder en externe consultant – bij het in gang zetten van een proces 
richting alliantievorming of programmatisch werken is doorslaggevend. Het komen tot een gezamenlijk 
gedragen agenda blijkt een moeizaam proces. Verschillen tussen organisaties, verschillen in context, 
het ontbreken van een gezamenlijk traject op het vlak van samenwerking en het ontbreken van een 
concreet gevaar en oplossingsrichting maken samenwerking niet voor de hand liggend. ICCO 
investeert in deze case door met potentiële actoren nieuwe institutionele financiering aan te gaan en 







De Democratisering case  
 
Partners van ICCO en anderen werken al samen in en zijn verwikkeld in een proces om voortgang te 
boeken in democratiseringsprocessen waar dikwijls raakvlakken zijn met andere thema’s. Partners 
verschillen sterk van elkaar en regionale contexten verschillen eveneens. Initiatieven van de 
relatiebeheerder van ICCO om te komen tot een proces dat moet leiden tot allianties worden in eerste 
instantie niet gezien als constructief en niet ondersteunend aan bestaande samenwerkingsverbanden. 
Er wordt niet (voldoende) rekening gehouden met lokale en regionale agenda’s waar vele 
thema’s/problemen sterk met elkaar verbonden zijn. Voor de partners heeft het nieuwe beleid meer 
het karakter van een korset dat wordt opgelegd. De partners geven duidelijk blijk van hun weerstand 
en ongenoegen met de houding van ICCO. Zij proberen mede via de relatiebeheerder begrip te 
kweken bij ICCO voor de complexe werkelijkheid waar zeer verschillende actoren met elkaar 
samenwerken. ICCO gaat de dialoog aan, luistert en stelt zich vervolgens meer flexibel op. 
Conceptueel model: De relatie tussen situationele factoren en de versterking van het programmatisch 
werken is evident in deze case. De urgentie om samen te werken wordt gevoeld. Er is ‘ownership’ en 
men ziet de uitdaging en kansen om door krachten te bundelen succes te boeken. De relatiebeheerder 
ondersteunt het Programmatisch Werken maar is hierin niet bepalend. De relatie tussen programmatisch 
werken en situationele factoren (context) is niet expliciet in het conceptueel model. Voor de partners is de 
context bepalend. Van de relatiebeheerder wordt verwacht (Zie Job Description, bijlage 1) dat hij 
coördineert met andere relevante actoren en allianties en capaciteitsversterking en ‘leren’ versterkt 
binnen samenwerkingsverbanden. Coördinatie met relevante instanties op dit gebied is dan opportuun. 
De relatie tussen de relatiebeheerder en de context komt ook niet expliciet tot uiting in het model. 
Conceptueel model: De aanpak en rol van de relatiebeheerder lijkt hier bepalend voor het 
samenbrengen van een groep actoren in een gezamenlijk proces. Of de groep ook effectief gaat 
samenwerken is de vraag. De relatie tussen een steeds wisselende context en verschillende soorten 
actoren resulteren eerder in uit elkaar drijvende krachten dan in de bundeling van krachten. Het ‘win-win’ 
gevoel is zwak. De gevolgen voor de aanpak van de relatiebeheerder zijn niet duidelijk. Hoe zit het de 
met de ‘reflectie’? Dit wordt in deze case niet duidelijk. In het model is niet opgenomen hoe er binnen 
ICCO gereageerd wordt op het succes van het veranderinstraject? Hoe zit het met de binnenkant van het 
veranderen? 







De Delsan case 
De rol van de relatiebeheerder van ICCO bij de vorming van een selecte groep partners uit Bolivia en 
bij de start van het programmatisch werken is evident. Partners schikken zich in dit ICCO initiatief en 
gaan na aanvankelijke weerstand de uitdaging aan om een gezamenlijk programma te maken. 
Hoewel de thema’s, lokale economische ontwikkeling, voedselzekerheid en gender voor allen 
belangrijk zijn, werken de partners in zeer verschillende situaties, ver van elkaar verwijderd en bestaat 
er geen vorm van samenwerking. Er wordt vooral ingezet op uitwisselen van ervaringen, het leren van 
conceptuele ontwikkeling en het meten van de impact van interventies op genoemde thema’s. Hier 
worden structureel extra fondsen voor beschikbaar gesteld. Er wordt voortgang geboekt op het vlak 
van institutionalisering: benoeming van rollen, functies, verantwoordelijkheden en het proces wordt 







4.6. ‘Cross case analysis’ 
 
 
Kerncategorieën en de bevindingen: 
 
i. Implementatie van het veranderingstraject: Omdat ICCO vooral in het begin van de lancering 
van het beleid Programmatisch Werken weinig rekening heeft gehouden met de verwachtingen 
van de partners en de lokale context was de eerste reactie in meerdere gevallen niet positief. Er 
is weerstand en er zijn vragen over het ‘wat’ en ‘hoe’ van het beleid. De algemene indruk is dat 
ICCO van bovenaf het beleid oplegt. De doelen zijn duidelijk vervat in dit beleid. Na protest van 
de partners en het leren van ervaringen is het ICCO beleid aangepast en meer flexibel 
geworden. De houding van de partners is nu positiever. 
 
ii. De relatiebeheerder: In het geval van de Agro-ecologische case is er al een traject van 
samenwerking tussen Peruaanse partners en niet partners op concrete thema’s. Het 
krachtenveld en de context hebben op positieve wijze bijgedragen aan die alliantievorming en 
concrete activiteiten met impact. In de Water case en de Delsan case is er (nog) geen 
samenwerking tussen partners om in de externe context impact te boeken. De interventies van 
de relatiebeheerder (het procesmatig werken, nieuwe partner financiering en de 
programmatische financiering) en de inzet van de consultant zijn hier veel meer bepalend voor 
het programmatisch werken dan in de Agro-ecologische case. De impact van dit proces is nog 
niet te voorspellen maar lijkt meer samen te hangen met de steun van de donor dan met 
veranderingen in de context. In de Democratisering case heeft de relatiebeheerder een 
belangrijke rol vervuld in een leerproces en een dialoog tussen betrokkenen over zingeving en 
welke wijze van werken daar aan kan bijdragen. In de Delsan case en de Water case is de rol 
van de relatiebeheerder van ICCO bepalend voor de samenstelling van de groep.  
 
Conceptueel model: De aanpak van de relatiebeheerder sluit niet aan bij de zingeving en het al 
bestaand ‘commitment’ en ‘ownership’ van relaties en samenwerkingsverbanden tussen partners en 
andere actoren. Bestaande samenwerkingsverbanden zijn al ontstaan binnen bepaalde configuraties van 
situationele factoren. De relatiebeheerder is een ‘reflective practicioner’ en past zijn aanpak aan. Het lijkt 
dat ook binnen ICCO geleerd wordt van deze inzichten. Die binnenkant van het veranderen is echter niet 
expliciet in het conceptueel model. 
Conceptueel model: De aanpak en rol van de relatiebeheerder lijkt hier bepalend voor het 
samenbrengen van een groep actoren in een gezamenlijk proces. Het samen leren en ontwikkelen van 
capaciteit worden gefaciliteerd. De samenwerking is meer gericht op verbetering van het intern 
functioneren van de leden dan op het samen effect sorteren op het gebied van armoedebestrijding. Het 
voortbestaan van de groep is erg afhankelijk van de steun(fondsen) van de donor. Het conceptueel 
model en de theoretische invalshoeken zijn convergerend met de bevindingen. De binnenkant van het 
veranderen (ICCO) blijft echter onderbelicht alsook de situationele factoren. 
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iii. Programmatisch Werken: In de Water case en de Delsan case is het proces sterk 
‘donordriven’. In de andere twee cases sluit de donor aan bij een proces en een vorm van 
samenwerking waar al ‘ownership’ en een gemeenschappelijke agenda is. De interventies op 
het vlak van institutionaliseren van het programmatisch werken en de ondersteuning bij het 
komen tot een gemeenschappelijke agenda zijn ook bepaald door de relatiebeheerder en/of de 
consultant. In het geval van van de agro-ecologie en democratiseringsprocessen waren al 
allianties werkzaam. De actoren hier zijn gaan samenwerken om een gemeenschappelijke 
uitdaging in de context aan te gaan. De rol van ICCO en de externe consultant is 
ondersteunend en geeft richting.  
 
iv. Situationele factoren: Samenwerking tussen NGO’s en andere actoren is vaak moeilijk omdat 
eigenbelang vaak prevaleert boven het gemeenschappelijk belang. Er is concurrentie tussen de 
actoren en er zijn verschillen in karakter en context. Samenwerking tussen soortgelijke actoren 
in een klein gebied lijkt moeilijker dan samenwerking tussen partners die elkaar bij de dagelijkse 
uitvoering van hun werk niet tegenkomen. Bij de Agro-ecologische case zijn twee factoren in de 
context bepalend voor programmatisch werken: De als gemeenschappelijk ervaren grote vijand 
of met andere woorden het gezamenlijk geprioriteerde probleem en de complementariteit 
tussen partners van ICCO en andere actoren. 
De volgende stap (Eisenhardt, 1989) op weg naar theorieontwikkeling is het matchen van het 
conceptueel model met het onderzoeksmateriaal en de daar gevatte begrippen, inzichten en 
gevormde categorieën (Zie stappenplan blz. 24). Er onstaan dan vier kerncategorieën. Er is op basis 
van de vergelijking sprake van convergentie tussen ‘constructs’ en eerder bevindingen (4.1 en 4.4) op 
een lager aggregatieniveau? Het vergelijken en schikken resulteert in de volgende versterking van de 
‘constructs’. Gezocht is naar een clustering op basis van relaties en op basis van het zoeken naar een 
coherent inzichtgevend geheel. Alle eerder gevormde categorieën zijn hieronder dus geclusterd in de 
4 kerncategorieën van de ‘cross case analysis’. Tot de gevormde clustering is gekomen, 
gebruikmakend van de criteria (Glaser, 1998): ‘past het’, ‘relevantie’, ‘werkbaar’, ‘mogelijkheid om 
het aan te passen’. 
 
CONVERGENTIE CONSTRUCTS 
Conceptueel model Fit met bevindingen, inzichten, categorieën 
Implementatie van 
veranderingstraject 
‘Interventies en reflectie’ 
Top down lancering beleid, informatievoorziening, 
gevolgd door protest, dialoog en voorstellen. Beleid 
wordt aangepast, meer flexibiliteit. 
De relatiebeheerder als 
boundery shaker 
Uitleggen en oor te luister leggen bij partners, 
Ambassadeursstrategie, zingeving programmatisch 
werken, grenzen op zoeken, procesbegeleiding, 
institutionalisering 
Programmatisch Werken 
institutionalisering en dit wordt door situationele 
factoren aangewakkerd (lontje aansteken, het vuurtje 
aanwakkeren). 
Situationele factoren 
Gemeenschappelijke belangen zijn gerelateerd aan 
alliantie versterking. Belemmerende situationele 
factoren zijn van grote invloed als ook onduidelijk over 
het beleid en beschikbaarheid van fondsen. 
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Door het vergelijken van de bevindingen van de ‘cross case analysis’ met het conceptueel model 
wordt een stap gezet in de reductiefase. Er worden structuren en relaties gelegd en categorieën 
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 Relatiebeheerder als                   Programmatisch 




Wat zegt het onderzoek of wat leert mij het onderzoek? 
 
 De interventies van de relatiebeheerder zijn soms bepalend voor Programmatisch Werken. 
Soms zijn de interventies meer ondersteunend. Zij sluiten soms aan bij de context en soms 
wordt er niet genoeg rekening met de context gehouden. Voorbeelden hiervan komen naar 
voren in de 4 cases. De context en situationele factoren zitten niet expliciet in het model. De 
pijl met de interventies is goed. Wel ligt de nadruk iets meer op het ‘wat’ en iets minder op het 
‘hoe’ van het verandertraject. ‘Land het verandertraject?’ 
 
 Er heeft reflectie plaats op basis van de aanpak van de relatiebeheerder. De relatiebeheerder 
communiceert met de partners en geeft ook inzichten terug aan de ICCO organisatie. Deze 
laatste relatie zit niet in het conceptueel model. Situationele factoren waar de relatiebeheerder 
mee van doen heeft, moeten dus opgenomen worden in het model. 
 
 De theoretische inzichten gaan in op de aanpak van de relatiebeheerder als boundery shaker 
en vullen dit aan met inzichten over het ‘hoe’ van het verandertraject. De inzichten vervullen in 
die zin ook een belangrijke rol bij het conceptualiseren van de onderzoeksbevindingen.  
 
 De theoretische inzichten schieten tekort op het vlak van de context en situationele factoren. 
Voor zover er inzicht is, heeft dit betrekking op de situatie van één organisatie en het 
gebeuren binnen de organisatie en de externe context van één organisatie. Inzichten in 
samenwerkingsverbanden en programmatisch werken zijn beperkt. Bij de definiëring van 
Programmatisch Werken (blz. 5 en 6) wordt ingegaan op succes- en remmende factoren. Dit 
onderzoek levert op dit vlak interessante inzichten.  
Conceptueel model: De relatiebeheerder als boundery shaker sluit in het ene geval meer aan bij 
bestaande vormen van samenwerking (ondersteunend) en is in andere gevallen bepalend voor de 
totstandkoming van samenwerkingsverbanden (dominanter). Het is waarschijnlijk dat ondersteuning van 
al bestaand programmatisch werken duurzamer en effectiever is en bijdraagt aan structurele 
veranderingen in de context. In tegenstelling tot een ‘donor driven’ totstandkoming van programmatisch 
werken. Hoe sterker de gevoelde uitdaging, het gezamenlijk geprioriteerde probleem in de context en het 
idee ‘win –win’, des te duurzamer het programmatisch werken. Situationele factoren oftewel de context in 
de regio moeten worden meegenomen in het conceptueel model. In hoeverre is er sprake van een 
relatiebeheerder die reflecteert? Soms is er sprake van zingeving, begrijpen, aanpassen, experimenteren 
en soms wordt er gewoon doorgegaan met de ‘top down’ aanpak onder professionele begeleiding van de 
‘donor’. Situationele factoren in het Noorden beïnvloeden ICCO en dus de positie en aanpak van de 
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 De relatie tussen situationele factoren en het succes van samenwerkingsverbanden is groot 
gezien de onderzoeksresultaten. Dit is in het aangepast conceptueel model gespecificeerd.  
 
 In het model wordt niet expliciet ingegaan op situationele factoren in het Noorden. Het 
onderzoek leert dat deze van invloed zijn op de rol van de relatiebeheerder. Deze situationele 
factoren zijn daarom opgenomen in het aangepaste model.  
De resultaten van dit onderzoek geven aan dat de interventies van de relatiebeheerder minder 
bepalend zijn voor succes in programmatisch werken en de externe context juist wel van grote invloed 











Hoofdstuk 5. Conclusies 
 
 
De analyse van de onderzoeksresultaten heeft geresulteerd in het ordenen van relaties, inzichten en 
patronen in kerncategorieën (Matrix blz. 35). Wat voegen de theoretische inzichten - de theoretische 




 ‘Welke interventies zijn effectief en welke voorbeelden van ineffectieve 
interventies zijn er in de betreffende cases’?  
De interventies van de relatiebeheerder – het ‘wat’ - verschillen niet zo veel per relatiebeheerder en 
per case. Er wordt gebruik gemaakt van interventies op het vlak van procesbegeleiding, het 
structureren van de agenda en het versterken van een institutionaliseringproces. De relatiebeheerder 
heeft invloed op het construeren van een gezamenlijk proces en teamleren (Caldwell, 2003). In dit 
teamproces zijn leren, experimenteren, innovatie en uitwisseling belangrijk. Individuele zingeving kan 
zich zo ontwikkelen tot collectieve zingeving en ‘empowerment’ (Senge, 1999). Het grote verschil in 
aanpak is dat de ene relatiebeheerder aansluiting zoekt bij ‘emerging strategies’ en de ander kiest 
voor een meer ‘donor driven’ lineaire aanpak. De laatste aanpak is conform de implementatie van het 
veranderingstraject zoals bij ICCO ingezet (Zie 4.6. Kerncategorieën). Dit sluit aan bij Homans 
kwadrant monovocaal en gepland (Homan, 2006, pag. 157). Het gaat om een stijl van ontwikkelen en 
ontwerpen waarbij het management het initiatief neemt en stuurt en waar beperkte ruimte is voor 
communicatie over en weer en polyvocaliteit (Zie 2.1. Uitwerking theoretische invalshoeken, blz. 11). 
 
Het idee van een lineair proces, van ‘framing’ en maakbaarheid is karakteristiek voor het beleid. Het 
lijkt een deductief verandertraject waarbij uitgegaan is van een bepaald concept en dat wordt 
vervolgens geconcretiseerd. Deze aanpak komt in het onderzoek als niet effectief uit de bus. Middels 
een door de relatiebeheerder en de consultant gefaciliteerd stappenplan, een vakkundige 
procesbegeleiding en de inzet van middelen en ‘agendasetting’ wordt gewerkt aan een programma. Er 
is veel energie gebruikt om nieuwe structuren te scheppen. Bij het blijven toevoegen van de juiste 
hoeveelheid energie hoop je dat er een balans blijft bestaan. Veranderingen in de complexe context 
kunnen die balans echter verstoren (Homan, 2005). Aansluiten bij bestaande vormen van 
programmatisch werken, zich ontwikkelende systemen, complexe relaties en ‘emerging strategies’ lijkt 
meer succes te hebben dan uitgaan van een lineair proces met een leidende rol van de donor.  
 
Bestaande coalities met een bewezen ‘track record’ kijken naar uitdagingen, zoomen in op kansen of 
bedreigingen in de omgeving en stemmen agenda’s van de leden op elkaar af. Aansluiten bij een 
programmatische alliantie met een innerlijke motivatie, ‘commitment’ en ‘ownership’ lijkt voor de 
relatiebeheerder een noodzakelijke voorwaarde. Senge (1990, pag. 280) heeft het over meer 
betekenisvol werk, over betrokkenheid en geluk in een proces waar actoren actief betrokken zijn bij 
verandering, leren en het verhogen van productiviteit en dus impact en effectiviteit. 
 
Het onderzoek toont aan dat aansluiting van de donor bij de bestaande context, machtsfactoren en 
bestaande verbanden meer aandacht vraagt, willen interventies effectief worden met kans op 
duurzame armoedebestrijding. De relatiebeheerder zou complementair aan het intern versterken van 
bestaande allianties (institutionalisering, procesbegeleiding, capaciteitsopbouw en agenda 
ontwikkeling) interventies moeten uitvoeren die voorwaarden kunnen scheppen voor effectievere 
vormen van programmatisch werken. Volgens de theoretische inzichten uit hoofdstuk 2 valt dan te 
denken aan het leren van succesvolle en innovatieve organisaties, de introductie van potentiële 
coalitie partners en het delen van informatie die aantoont ‘het kan beter’. Aandacht dus voor ‘kans op 
succes en uitdagingen’ en ‘sensing needs and opportunities’ (bldz. 9-10).  
 
De bevindingen van het onderzoek over effectieve interventies zijn coherent met de vijf brede 
gebieden die Higgs & Rowland beschrijven (2005): 
 
 Creating the case for change 
 Creating structural change 
 Engaging others in the whole change process and building commitment 
De effectiviteit van de Relatiebeheerder bij ICCO | Tony Terpstra     40 
 
 Implementing and sustaining changes 
 Facilitating and developing capability 
Interventies op deze gebieden zijn effectief mits aangesloten wordt bij de gegeven context. In het 
onderzoek van Nutt wordt aangetoond dat de aanpak en de ´practices´ van de change agent veel 
belangrijker zijn voor succes dan contextuele factoren. Het gaat hier om interventies binnen één 
organisatie. Als het gaat om ‘boundery shaking practices’ op het vlak van programmatische werken 
lijken contextuele factoren juist meer bepalend te zijn! Deze divergentie tussen de aanpak van de 
change agent binnen één organsatie en de aanpak van de change agent binnen een netwerk van 
organisaties lijkt evident. In de ICCO praktijk wordt onderkend dat interventies op het vlak van leren, 
uitwisselen, netwerken, onderhandelen, capaciteitsversterking en het verkennen van mogelijke 
strategische relaties belangrijk zijn. Het tekortschieten in de praktijk moet deels gezocht worden in de 
‘binnenkant van veranderen’ en de context in het Noorden. Daar liggen belemmerende factoren. 
 






 ‘Welke bevorderende en belemmerende factoren vergemakkelijken of bemoeilijken 
programmatisch werken’?  
In alle cases is aandacht voor de gemeenschappelijke belangen van partners. Het hebben van een 
gemeenschappelijk belang, een gezamenlijk doel en het creëren van een ‘win-win’ situatie. Dit komt 
ook naar voren bij de theoretische inzichten of kapstokken. In de Agro-ecologische case wordt de 
alliantie ‘getriggered’ door factoren/actoren die ‘het lontje aansteken’ en ‘het vuurtje aanwakkeren’. 
Belangrijke factoren in de context die partners naar elkaar drijven om gezamenlijk in actie te komen. 
Men wordt zich bewust van een opkomend concreet gevaar of probleem. Maitlis (2007) noemt 
factoren die in het proces van ‘sensegiving’ belangrijk zijn: een gemeenschappelijk belang, eigen 
belangen, expertise met betrekking tot een bepaald thema, legitimiteit, tijd en middelen, kansen om te 
verbeteren en de gevoelde verantwoordelijkheid. Dit sluit goed aan bij de inzichten van Higgs & 
Rowland (2005) die vier belangrijke kenmerken noemen om tot succes te komen: 
 
I. Observing: seeing reality with new eyes. 
II. Sensing: turning the observed reality into emerging patterns that inform future possibilities. 
III. Envisioning: crystallizing vision and intent. 
IV. Executing: acting in an instant to capitalize on new opportunities. 
In de Agro-ecologische case gaat het om concrete doelen en de actoren weten precies wat ze willen 
binnenhalen en op wie ze hun pijlen moeten richten. Deze focus die resulteert in hele concrete 
activiteiten motiveert de deelnemers. In de Democratiserings case wordt een meer diffuus beeld 
geschetst van vele belangen en verschillende contexten die programmatisch werken belemmeren. De 
genoemde factoren in de context van de Agro-ecologische case bevorderen programmatisch werken.  
 
Er wordt een tastbaar resultaat geboekt met een directe ‘benefit’ (Balogun, 2005) voor betrokken 
doelgroepen in de samenleving: instrumenteel succes. Er is een leidende rol van de kleine boeren, de 
mensen waar het voor een groot deel in deze case om draait. Zij hebben zich de laatste jaren 
georganiseerd, hebben al aan de weg getimmerd en nemen verantwoordelijkheid. Hun unieke positie 
betekent macht. Consumenten zijn ook steeds meer betrokken bij het agro-ecologisch debat. Er is 
‘ownership’. Het succes wordt afgemeten aan het toepassen van programmatisch werken en hier gaat 
het om de institutionalisatie van een samenwerkingsverband en het uitvoeren van gezamenlijke 
activiteiten om strategische doelen te bereiken. Nutt heeft het over ´symbolic, conceptual and 
instrumental use´ waarbij de laatste het verst gaat. Bij de Water en de Delsan case prevaleren de 
verschillen in belangen tussen de organisaties en de verschillen in de context van de verschillende 
organisaties boven de bindende factoren. In alle cases wordt het belang van beschikbare 
middelen/fondsen genoemd. De conclusie is dat in de literatuur en gedaan onderzoek inzichten 
bestaan over bevorderende factoren. Ook andere inzichten over programmatisch werken (blz. 6) 
bevestigen het belang van een gemeenschappelijk extern doel en het inspelen op kansen, 
ontwikkelingen en ontdekkingen.  
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Conclusie: Concrete externe doelen, een gezamenlijk geprioriteerd probleem, een ‘win-win’ 
samenwerking, een goed ‘track record’ en beperkte middelen bevorderen 
programmatisch werken. Belemmerend werken individuele belangen, verschillen in 
context, agenda’s en verschillen tussen organisaties. 
 
 
Deelvraag 3: ‘Welke voorwaarden zijn belangrijk voor de positie van de relatiebeheerder opdat 
hij goed kan functioneren als change agent met betrekking tot programmatisch 
werken?’  
 
De eerste kerncategorie (paragraaf 4.6.) matcht met een aantal inzichten naar voren. De 
relatiebeheerder moet de dialoog aangaan, zijn oor te luister leggen bij de partners, open staan voor 
betekeniscontructie en zingeving op het vlak van programmatisch werken en grenzen opzoeken. Het 
proces blijft een ‘top-down’ karakter houden. Theoretische inzichten spreken over ‘de eerste klap is  
een daalder waard’ (Homan, 2005). Kennelijk is dat ook echt het geval in dit veranderingstraject. Het 
karakter van ‘top-down’, gepland en monovocaal blijft overheersen. Bij aanvang van het proces heeft 
men te weinig gedaan om het publieke en het sub publieke concours met elkaar te verbinden. Bij het 
contact tussen de boven- en de benedenwereld blijft het ‘top down’ karakter van het hele proces 
overheersen. De verandermotortjes draaien wel bij ICCO en bij de partners. Er is een situatie van 
‘play’ (Homan, pag.89) waarbij regels worden aangepast en betekenis construerende processen 
lopen. Het is niet meer alleen zenden maar er wordt ook geluisterd, ideeën en ervaringen worden 
opgepikt. Maar de toon is in het begin duidelijk gezet. 
 
Conform de conclusie bij deelvraag 1 moet aangesloten worden bij al bestaande relaties, bestaand 
‘ownership’ en ‘commitment’ en bij de context. Gebruik van macht in de vorm van middelen, informatie 
en ‘agenda setting’ lijkt niet te leiden tot instrumenteel succes als er binnen de alliantie niet een 
gezamenlijk behoefte is om structurele veranderingen en een gezamenlijk gevoelde uitdaging aan te 
gaan. In de Democratisering, de Delsan en de Water case worden partners meegenomen in het door 
ICCO geïnitieerde proces met bijbehorende voorwaarden. De fondsen spelen hierbij een dubieuze rol. 
Partners hebben dit ook verwoord in het onderzoek: “Als we niet meedoen, krijgen we dan in de 
toekomst geen fondsen meer of minder? En als we wel meedoen, krijgen we misschien zowel 
institutionele fondsen als ook extra fondsen voor programmatisch samenwerken?”. Er is veel protest 
en in de Democratiserings case resulteert dit in een dialoog, heroverweging en bijsturen van het 
beleid.  
 
De partners van de Water case en de Delsan case schikten zich in de methodologische aanpak door 
de relatiebeheerder en de externe consultant resulterend in een aantal bijeenkomsten gefinancierd 
door ICCO. Het vooraf bekende doel van ICCO is de totstandkoming van  programmatische werken in 
deze cases. De relatiebeheerder beschikt dus over macht (fondsen, informatie, positie en 
geloofwaardigheid van de relatiebeheerder) en die wordt aangewend om partners aan te trekken, af te 
stoten, te belonen, te straffen of een sterkere positie te geven (Balogun, 2005). Het aanwenden van 
deze middelen betekent volgens Balogun ‘macht’. Dit zien we ook daadwerkelijk gebeuren in twee 
cases. De vraag is of deze ‘boundery shaking practices’ duurzaam zijn. Hier lijkt ook divergentie 
tussen het onderzoek van Balogun binnen één organisatie en dit onderzoek waarbij de 
relatiebeheerder te maken heeft met een cluster van organisaties en een dikwijls ingewikkelde 
context. Een belangrijke voorwaarde lijkt ook hier weer de aansluiting te zijn bij de lokale context, 
aansluiten bij bestaande agenda’s en de ruimte creëren binnen het ICCO beleid om te leren, te 
experimenteren en ondersteunend te zijn. 
 
Conclusie: Gebruik van macht door de relatiebeheerder lijkt niet te leiden tot instrumenteel 
succes als er binnen de alliantie niet een gezamenlijk behoefte is om structurele 
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De centrale onderzoeksvraag 
 
 ‘‘Wat is de rol van de relatiebeheerders in het verandertraject Programmatisch Werken?’  
 
Getracht wordt een coherent inzichtgevend geheel te schetsen gebaseerd op de 
onderzoeksbevindingen en de theoretische inzichten. De inzichten die Balogun (2005) geeft aan de 
hand van zijn onderzoek over de ‘boundery shaker’ en diens aanpak komen in dit onderzoek in een 
ander daglicht te staan. De relatiebeheerders zijn actief en zetten verschillende middelen in. Er wordt 
gesproken over het ‘shaken’ in de voorhoede en het ‘shaken’ in de achterhoede (front stage en back 
stage). Bij ICCO zou dat te vergelijken zijn met de interventies richting de partners en programmatisch 
werken en het interne gebeuren (back stage) om het ICCO beleid aan te passen en meer flexibel te 
maken. Machtsmiddelen worden effectief ingezet. In ieder geval effectief op de korte termijn. Er is 
twijfel of de door de relatiebeheerder nagejaagde doelen (opgezette structuren van programmatisch 
werken) houdbaar zijn. Is er instrumenteel succes of wat is de kans daarop? Situationele factoren 
lijken de houdbaarheidsdatum ernstig te beïnvloeden. Het lijkt erop dat het voortbestaan van 
programmatisch werken meer door de context wordt bepaald dan door de ‘boundery shaker’. Of de 
boundery shaker een structureel verschil kan maken hangt nauw samen met de systeemcontext 
waarbinnen hij werkt.  
 
De situatie die in dit onderzoek is bestudeerd is complex. Niet alleen door de de vele actoren en 
factoren die programmatisch werken bepalen in de regio maar ook door de context waar ICCO en dus 
de relatiebeheerder mee te maken heeft. 
 
Het ‘top down’ lanceren van het verandertraject Programmatisch Werken is nauw gerelateerd aan de 
context in het Noorden. In het Syntheserapport ‘Internationale Samenwerking in Verandering’ wordt 
onder andere genoemd, ‘de toename van regels en procedures (die zowel extern als intern worden 
opgelegd), een toenemende druk om (op korte termijn) resultaten te laten zien en hierover 
verantwoording af te leggen’ (Synthese rapport, 2008). De door de Overheid voorgeschreven 
methodiek van planning, monitoring en evaluatie heeft volgens velen nadelige gevolgen. Het gaat hier 
om een lineair input-output model dat tot heersend paradigma wordt verheven. In de media zien we 
ook menigmaal aandacht voor de impact van ontwikkelingssamenwerking. In een uitgebreid artikel 
















De eenzijdige aandacht voor beheren en beheersen verhoudt zich niet tot de complexe aard van 
internationale samenwerking. ICCO sluit zich enerzijds aan bij deze tendens van alles is beheersbaar, 
planbaar, kwantificeerbaar en optelbaar, terwijl ze anderzijds in de discussie ook wel aangeeft dat dit 
onverenigbaar is met de werkelijkheid van internationale samenwerking. De lokale context en 
complexiteit van processen staan te weinig op de voorgrond. De nadruk ligt op planning, het meten, 
impact en verantwoording. De context in het Noorden drukt zijn stempel op het ICCO beleid. Een 
stuurgroep waar ICCO aan heeft deelgenomen, zegt: “Maatschappelijke organisaties hebben in 
reactie op kritiek vanuit politiek en samenleving vooral geïnvesteerd in verbeteringen van kwaliteit- en 
verantwoordingssystemen. Die eenzijdige nadruk op tastbaar rendement en klinkende resultaten 
verkleint echter de ruimte om te communiceren over tegenslagen en mislukkingen die nu eenmaal tot 
de praktijk behoren` (Internationale Samenwerking in verandering, 2008). 
 
“Er zijn tientallen organisaties in Nederland die miljarden voor ontwikkelingssamenwerking uitgeven. Tot 
in de kleinste details moeten ze uitleggen waar dat geld aan is besteed. Alle doelstellingen worden 
vooral precies aangegeven en achteraf gecheckt en geëvalueerd. Dat kost veel mankracht, tijd en dus 
geld. Ontwikkeling is een abstract, lastig te meten begrip. Soms lukt dat best…… Maar vaker zijn de 
effecten alleen indirect of op de langere termijn te zien, vooral als het om bewustwordingsprocessen 
gaat, of verbetering van bestuur. Dat maakt die hulp niet slecht, alleen slecht meetbaar. De 
instrumenten die het onmeetbare meetbaar moeten maken, kosten veel tijd, maken de organisaties 
nodeloos bureaucratisch en beloven meer dan ze waarmaken. Soms is ‘meten weten’, maar lang niet 
altijd. Hoe kan het anders? Beoordeel de organisaties op bewezen professionalisme en expertise, track 
record, transparantie. Meet wat meetbaar is, maar geef ruimte aan vakmanschap en innovatie”.  
 
Volkskrant, zaterdag 7 maart 2009 
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Dit onderzoek en de illustraties hierboven geven aan dat de interventies van de relatiebeheerder, het 
najagen van ICCO doelen en opzetten van programmatisch werken structuren te zeer bepaald worden 
door het systeem. Experimenteren, leren en het ter discussie stellen van betekenisconstructies is 
beperkt mogelijk.  
 
Doelen zouden meer tegen het licht moeten worden gehouden van de complexe en turbulente 
omgeving. “Wie op open zee zeilt, weet wat procesgericht handelen betekent: voortdurend de actuele 
positie bepalen; rekening houdend met de wisselende winden, de wisselende stromingen en de drift 
die hieruit ontstaat; door stormen van de koers afwijken; bij windstilte niet vooruitkomen; dan eens 
hier, dan eens daar een gescheurd zeil, een gebroken mast of een lek in de wand repareren. En niet 
in de laatste plaats: zorgen dat de bemanning in goede luim blijft” (Doppler,1995). 
  









 Aanvullend op dit onderzoek is het interessant om dezelfde cases en de respondenten na een 
bepaalde periode nog eens te ondervragen, gebruik makend van dezelfde onderzoeksvragen. 
Er zijn dan vergelijkingen in de tijd mogelijk en er ontstaat inzicht in de evolutie binnen 
veranderende contexten: longitudinaal onderzoek. Ook de positie van de decentrale 
regionale kantoren is hierbij een factor van belang. Dit onderzoek kan binnen ICCO en 
allianties gebruikt worden voor reflectie en leren. 
 
 Wanneer is een alliantie klaar om de uitdaging in de omgeving aan te gaan? Dit kan 
onderzocht worden met de participatieve onderzoeksaanpak zoals gehanteerd in het 
Strategic Fitness Process (SFP) beschreven in het artikel van Michael Beer (Strategic 
Management as Organizational Learning, 2005). Deze aanpak schenkt aandacht aan de 
relatie tussen de organisatie en de context. Binnen de organisatie moet meer aangesloten 
worden bij zingevingsprocessen in de onderwereld (Homan, 2005) omdat dit – zo blijkt uit het 
onderzoek – een betere aanpak is dan de ‘top down’ en lineaire aanpak van een 
veranderingstraject. Het gaat er hier dus om of een alliantie er klaar voor is om een ‘externe’ 
klus te klaren, ‘the readiness for change’. Welke kennis en competenties ontbreken en zijn 
wenselijk in het kader van de gestelde doelen? Welke rol/functie heeft de relatiebeheerder 
hier: signaleren, adviseren, verbindingspersoon tussen stakeholders, katalysator? Tijdens dit 
onderzoek moet ook gekeken worden naar sluimerende problemen – organisatie rot 
(Mastenbroek, 2006) – op het vlak van sociaal psychologische processen zowel binnen een 
organisatie als binnen een cluster van actoren.  
 
 Cultuuronderzoek: Gerelateerd aan de doelen die gesteld worden in allianties en 
samenwerkingsverbanden is de vraag, welke cultuur is daar dan voor nodig en welke 
‘mindset’. Bij een dergelijk onderzoek kan het ‘Organizational Culture Asessment Instrument 





De Grounded Theory en Critical Incident Methode leveren een enorme rijkdom aan informatie en 
theoretische inzichten gebaseerd op meerdere informatiebronnen. De fundamentering of verankering 
van de concepten wordt versterkt door het heen en weer pendelen tussen de informatiebronnen en de 
verschillende cases. Bovendien is de relatie tussen de concepten en het ruwe onderzoeksmateriaal 
groot. Stapsgewijs wordt richting een hoger aggregatie niveau gewerkt wat de controleerbaarheid 
vergroot. De methode kan leiden tot voorbarige conclusies. Je kunt je verliezen in de complexiteit van 
de analyse. De aanbeveling is om de methode en protocol zo nauwgezet mogelijk uit te voeren om je 
niet te verliezen. Hier geld bovendien ‘In de beperking toont zich de meester’. Dus neem niet te veel 




Praktische aanbevelingen voor programmatisch werken ICCO 
 
De toekomst van het programmatisch werken hangt nauw samen met de positie van de 
relatiebeheerder in de nieuwe setting. De relatiebeheerder gaat opereren vanuit het regiokantoor in 
Zuid-Amerika. Dit is een veranderingstraject op zich waar met een aantal kritische factoren rekening 
moet worden gehouden (Zie bijlage 6).  
 
Tijdens het ICCO seminar ‘Appreciating the Programmatic Approach’ begin februari in Utrecht 
kwamen consultants uit verschillende delen van de wereld samen met ICCO staf en relatiebeheerders 
(programme officers) om ervaringen uit te wisselen en voorstellen te doen met betrekking tot 
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programmatisch werken. Hier werd gepleit voor een meer dynamisch coöperatieve aanpak in plaats 
van een lineaire aanpak. Bij ICCO lijkt het maken van programma’s tot doel te zijn verheven terwijl het 
juist om het proces gaat. Leg in dit proces nadruk op welke gedeelde belangen er zijn en sluit aan bij 
gevoelens van ‘samen kunnen we meer’. Essentieel is om aan te haken bij al bestaande relaties en 
coalities. Dit lijkt coherent met succes factoren als: het niveau van ‘commitment’ en ‘ownership’; een 
gevoel van urgentie en een gezamenlijk doel; wederzijdse afhankelijkheidsrelaties; gezamenlijke 
positionering; samen leren, communiceren en coördineren. Onderstreept werd dat relatiebeheerders 
een rol hebben in het faciliteren van (tijdelijke) samenwerkingsverbanden en gezamenlijke 
leerprocessen ‘learning by doing’. Misschien kan dit nog verder toegespitst worden door te stellen dat 
de relatiebeheerder een belangrijker rol dan tot nu toe moet vervullen in het versterken van 
capaciteit en competenties van allianties om strategische veranderingen dichterbij te brengen. 
Dit lijkt aan te sluiten bij de aanbeveling van het WRR rapport op het gebied van professionalisering 
en de nadruk in de nieuwe subsidieaanvraag van ICCO (MFS II) op de verschillende rollen van de 
relatiebeheerder. 
 
De rol van de relatiebeheerder hangt samen met het ontwikkelingsproces van coalities en relaties. De 
rol van relatiebeheerders kan dus variëren en flexibiliteit is nodig (reflective practicioner). De rol kan 
variëren van coördineren, coachen, capaciteitsversterking, makelen, adviseren, lobbyen, strategisch 
financieren tot mensen bij elkaar brengen en mobiliseren. Professionalisatie en investeren in deze 
rollen is nodig (WRR rapport, 2010). Bij het effectief vervullen van deze rollen moet er sprake zijn van 
een balans tussen flexibiliteit en continuïteit. De relatiebeheerder moet daarom inzicht hebben in de 
complexe context, actoren en factoren die spelen, empathie tonen, de geschiedenis kennen van 
betrokken actoren, relevante kennis kunnen inbrengen en risico’s durven nemen. Op basis van de 
conclusies van het onderzoek pleit ik voor een aanpak van de relatiebeheerder die meer bottum-up is, 
met aandacht voor meer horizontale communicatie, participatie en ‘commitment’. Sluit vooral aan bij 
ondersteuning en versterking van bestaande relaties, coalities of samenwerkingsverbanden. Gezien 
de complexe aangelegenheid die ontwikkelingssamenwerking is, is bescheidenheid van donoren en 
Overheid gewenst op het vlak van verantwoordingssystematiek (WRR rapport, 2010). 
 
 

















 A cooperative approach of ICCO is more effective than the programme building approach.The 
content – a shared concern – should be at the heart of the process. 
 The cooperative approach requires the particular expertise to read and understand the context in all 
its complexity: constraints and potentialities, history, relations of power and conflicts and the roles 
played by concerned actors.This means a new way of thinking that moves beyond linearity and 
logical frameworks. 
 The handover of programmatic approach initiatives to the new RWO is complex and risky. With the 
departure of programme officers who are both thematic specialists and repositories of wider 
organizations knowledge, there is a big worry about continuity.ICCO faces the challenge to respect 
the new RWO (cultural identity and professional competences) while passing on to them ICCO’s 
core values, strategies and approaches. 
 The following competences are important for the programme officers: knowledge about 
management, capacity building, organizational history, empathy in creating and maintaining 
relations, guts to use space to take decisions, and have the ability to focus on what is important and 
at the same time be flexible within the whole of relationships and ICCO’s own purpose”. 
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Job description programme officer 
 
BASIC INFORMATION 
Job title Programme Officer 
Specification of the job (to fill in by RM according local circumstances) 
Responsibility 
The programme officer is responsible for the relation between 
ICCO and partners/programme coalitions and other alliances 
in the region 
Position in the organization 
The programme officer reports to the Regional Manager. The 
programme officer works in a multidisciplinary team and works 
in direct cooperation with the Finance Officer 
Last revision September 2008 
Overall Job objective 
The job objective is to contribute to regional development 
processes by facilitating multi-actor, multi-level programmes 
and support strategic relations and alliances within the 
framework of ICCO Alliance Strategic Plan. 
Tasks 
- identification and facilitation of programmes and 
programme coalitions by applying the 4 ICCO strategic 
roles in the programmatic approach: strategic financing, 
lobby, advocacy, capacity building and brokerage 
- assessment of programme- and project proposals and 
institutions; preparation of financing decisions  
- monitoring and evaluation of ongoing contracts between 
ICCO/KiA and local partners 
- facilitation of capacity building, advocacy and necessary 
expert knowledge in the programmes  
- contribute to learning, exchange and knowledge-sharing 
- Contribute to policy development and contribute to the 
development of the (regional) annual plans 
- Contribute to communication regarding activities and 
policies of ICCO & KIA and partners in North and South 
- Contribute to applications for funding by other sources 
- Coordination with other relevant alliances in the region 
(members of Northern alliance, APRODEV, ACT, others..) 
Qualifications needed 
- Good knowledge of the social, economic and political 
situation in the region 
- Substantial regional experience in a relevant (thematic) 
field 
- Relevant education for the job 
- Negotiation skills 
- Networking and facilitating skills 
- Good communication skills, including intercultural 
communication and communication with ecumenical 
actors 
- Excellent language skills in English and a regional 
language 
- Knowledge of development issues en – cooperation.  




- Integrity  
- Reliable 
- Result driven 
- Independent team worker 
- Affinity with the protestant character of ICCO and Kerk in 
Actie 
Terms of employment Depending on the length of the assignment the ICCO AVR is applicable or the PSO regulations (assignments >= 1 year) 






Werkwijze Critical Incident Methode zoals toegepast in dit onderzoek. 
 
Er heeft eerst een welkom en een introductie plaats van de aanwezigen op de sessie. Ook Certum 
wordt bedankt voor het verzorgen van benodigd materiaal. Voor de sessie is een lijstje gemaakt met 
benodigd materiaal. Bij de sessie waar Certum niet een faciliterende rol had, is dat met de partner of 
een andere consultant geregeld. Ook de notulist (in een aantal sessies, in totaal drie) wordt 
geïntroduceerd. Daarna volgt uitleg over het onderzoek, het doel en de werkwijze. Er is ruimte om in 








 ‘Welke interventies zijn effectief en welke voorbeelden van ineffectieve interventies zijn er in 
de betreffende cases?’  
 ‘Welke bevorderende en belemmerende factoren vergemakkelijken of bemoeilijken 
programmatisch werken?’  
 ‘Welke voorwaarden zijn belangrijk voor de positie van de relatiebeheerder opdat hij/zij goed 
kan functioneren als changeagent m.b.t. programmatisch werken?’  
Stap 1: Formuleren van kritische incidenten 
• Na een korte toelichting op de vragen en eventuele verduidelijking, wordt de eerste deelvraag 
behandeld: " Welke interventies zijn effectief en welke voorbeelden van ineffectieve 
interventies zijn er in de betreffende cases?". De vraag wordt nog eens toegelicht om 
zeker te zijn dat iedereen de vraag begrijpt. Hier wordt aandacht gegeven aan de vertaling 
van het Nederlands in het Spaans. Het is belangrijk dat de respondenten de vraag begrijpen 
zoals hij ook bedoeld is en tijdens de vertaling kunnen vertekeningen optreden.  
• Geef elke deelnemer vijf blaadjes voor effectieve en vijf voor ineffectieve incidenten, 
gebeurtenissen, interventies. 
• Geef de deelnemers de volgende opdracht: Denk na over een aantal situaties waarin jij (of 
iemand anders) goed functioneerde of een goede actie realiseerde en een aantal situaties 
waarin jij (of iemand anders) niet goed functioneerde of een actie niet het gewenste resultaat 
had. Omschrijf die situaties zo kort en helder mogelijk. 
• Vraag om stilte, zodat iedereen zich goed kan concentreren. 
• Als de deelnemers aangeven dat zij het formuleren van incidenten moeilijk vinden, wordt het 
schrijven even onderbroken om een voorbeeld te geven.  
• De facilitator helpt deelnemers verder op gang en stelt vragen om tot een zo duidelijk 
mogelijke beschrijving van de incidenten te komen. 
Stap 2: Categoriseren van incidenten 
• Laat een deelnemer een incident oplezen. 
• Stel de vraag: "Van welk soort interventie/aanpak is dit nu typisch een voorbeeld?" 
• Het voorbeeld wordt op tafel gelegd en de genoemde categorie wordt op een flapover 
geschreven. 
• Vraag wie ook een incident heeft opgeschreven dat hoort bij deze categorie. Deze incidenten 
worden hardop voorgelezen, bediscussieerd en zo nodig toegevoegd aan de categorie. 
• Als er een incident wordt opgelezen dat niet in de categorie past, wordt er een nieuwe 
categorie geformuleerd. Deze komt op een nieuwe flap.  
• Stuur de discussie door open vragen te stellen. Vat samen en check of het geformuleerde 
klopt. Inzichten en bevindingen worden op de kaartjes geschreven als ook door de notulist 
genoteerd (in de gevallen dat er een notulist was). 
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• Incidents worden aangevuld met het resultaat van de reflectie per categorie. 
• Vraag bij 'vage' incidenten door totdat helder wordt waar het werkelijk om gaat. 
• De kaartjes of blaadjes met incidents in dezelfde categorie worden in één envelop gedaan met 
daarop de naam van de case, de deelvraag en de naam van de categorie. 
 Stap 3: Maak onderscheid 
• De blaadjes liggen nu in de geformuleerde categorieën op tafel. Deze worden benoemd. 
• Vervolgens wordt gevraagd wat een zeer belangrijk incident was per categorie.  
• Hierover wordt gereflecteerd en de uitkomst wordt genoteerd. 
Deze drie stappen zijn gedaan voor de kaartjes met de effectieve interventies. De ineffectieve 
incidenten worden ook besproken maar niet in categorieën ingedeeld. De tijd was hier een 
beperkende factor. 
Bij deelvraag 2 ‘Welke bevorderende en belemmerende factoren vergemakkelijken of 
bemoeilijken programmatisch werken?’ zijn: 
 
• Vijf blaadjes gegeven voor belemmerende en vijf voor bevorderende factoren/actoren.  
• Hier zijn de uitkomsten op de blaadjes besproken en aanvullende informatie is op de blaadjes 
geschreven. 
• Per case zijn de blaadjes in envelopjes gedaan. Op de envelop is de case, de deelvraag en 
‘belemmerend’ of ‘bevorderend’ genoteerd. 
 
Bij deelvraag 3 ‘Welke voorwaarden zijn belangrijk voor de positie van de relatiebeheerder 
opdat hij/zij goed kan functioneren als changeagent m.b.t. programmatisch werken?’ zijn: 
 
• Vijf blaadjes gegeven voor voorwaarden waaraan wordt voldaan en vijf voor voorwaarden 
waaraan niet wordt voldaan of ontbreken.  
• Hier zijn de uitkomsten op de blaadjes besproken en aanvullende informatie is op de blaadjes 
geschreven. 
• Per case zijn de blaadjes in envelopjes gedaan. Op de envelop is de case, de deelvraag en 
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Bijlage 3:  
 
 
Correspondentie met partners en consultants in Peru over het Onderzoek 
 
Uit: mailbox ‘tony.terpstra@iccoenkerkinactie.nl’ 
 
  
----- Mensaje original -----  
 
De: Tony Terpstra  
Para: Patricia.Cottle  
CC: CERTUM 2, Carcamo D. Bertha  
Enviado: Viernes, 06 de Noviembre de 2009 01:11 p.m. 




Justamente estoy puliendo mi plan de investigación, y pongo a tu consideración algunas opciones. 
  
Quiero investigar el caso Agro ecologico, Agua y D&V gobernabilidad. Y tu estas en los 3 casos. En 
Bolivia voy a investigar el caso Seguridad alimentaria y Desarrollo Economico Local. 
  
Voy a entrevistar participantes o contrapartes, los consultores (vos y Mauricio), y los encargados de 
ICCO. Esto significa que no voy a entrevistar a mi mismo pero si voy a poder reflexionar en base de 
los insumos de los demas del caso Agroeco. Es posbile trabajar con pequeños grupitos lo cual 
enriquece la generación de información. Entonces tal vez mejor que te aunas a algunos grupitos que 
estoy formando. Así puede ser mas eficiente también. En el caso de vos, menos tiempo. Te 
informaré: El sabado 14, probablemente después del almuerzo quiero trabajar con 2 personas de 
RAE (todavía no confirmado) en la oficina de RAE/IDEAS sobre el caso Agroeco. Si no puedes 
puedes incluirte en el grupito de la Coordinadora Rural, el 19 de noviembre horas 0830 en sus 
oficinas. El 19 horas 1400 tengo una reunion con IPROGA sobre el caso agua. Podrías 
incluirte. Todavía no tengo seguridad sobre el caso D&V. Fernando Eguren todavía no ha 
respondido. Piet me ha dicho que vos conoces otras personas. Mi propuesta es para el 
18, horas 0830 con Fernando E. pero todavía sin respuesta. Eventualmente es posible 
postergarlo para los dias en diciembre. Dado que vos conoces la gente del caso podrias 
sugerir también 2 participantes (Fernando u otros/as)y organizar la reunión por ejemplo 
en las oficinas de CERTUM durante los dias en diciembre?! Que opinas? Así no va ser 




Tengo 3 preguntas: 
1) Cuáles son las intervenciones con mayor eficaz y que ejemplos de intervenciones no 
eficaces puedes dar relacionado con el caso? 
2) Cuáles son los factores o actores que estimulan o obstaculan el enfoque programatico 
en los caso correspondiente? 
3) Cuáles son las condiciones importantes respecto la posición del encargado de ICCO 
paraque el o ella puede promover/estimular el Enfoque Programatico? 
  
Bajo cada pregunta los participantes de los minigrupos tienen que mencionar en 
papelitos 10 intervenciones, factores y condiciones. Juntos vamos a poner las cartulinas 
en categorias, nombrados por los participantes, y después poner las cartulinas en una 
escala: muy eficaz hasta NO eficaz; muy obstaculizador hasta muy motivador; y 
condición muy importante hasta condiciones negativa. 
  
Reflexionando podemos precisar los aportes. La methodologia se llama 'Critical Incident' 
methodologia. 
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From: Patricia.Cottle [mailto:certum1@certum.org.pe]  
Sent: maandag 9 november 2009 21:56 
To: Tony Terpstra 
Cc: CERTUM 2, Carcamo D. Bertha 
Subject: Re: Entrevistas en el marco de mi MASTERS 
Querido Tony: 
  
Me parece interesante que hagas el estudio sobre la experiencia concreta de los 3 programas, pues 
justamente son distintos, tuvieron ritmos y origen distinto y quizá terminen con procesos y productos 
distintos, será de gran utilidad. 
  
Mira, a mí también me interesa participar en tus pequeñas reuniones pues es una manera de seguirle 
la pista a los programas, pero creo que mi posición es mucho más libre si no están las contrapartes, 
pues es menos fácil compartir mis percepciones de los procesos con las instituciones directamente 
involucradas (puede generar susceptibilidad). 
  
Entonces, te propongo que, cuando pueda, me pliegue a esas reuniones, pero que mantengamos un 
espacio separada, quizá cuando termines tus reuniones, para contrastar tus percepciones con las 








De: Iproga [mailto:iproga@iproga.org.pe]  
Enviado el: Martes, 10 de Noviembre de 2009 12:37 p.m. 
Para: 'Tony Terpstra'; 'Patricia.Cottle'; 'certum2' 
CC: 'Silvia Wú Guin' 




El 19/11 a las 14.00 horas tenemos la entrevista con IPROGA; en esta misma reunión podríamos 
invitar a Agua-C (Fanel ya está avisada) y Cooperaction; ambos junto con IPROGA, son copartes en el 
Programa Andino A&S de ICCO. ¿quieres que sus representantes participen de la reunión?  
Con respecto a la sala de IPROGA, está disponible esa tarde. 
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IPROGA 
Av. República de Panamá 6384, 2do. Piso, Miraflores - Lima 18 
Teléfono: (+511) 2421536 









De: Tony Terpstra [mailto:Tony.Terpstra@ICCOenKerkinActie.nl]  
Enviado el: Martes, 10 de Noviembre de 2009 03:19 a.m. 
Para: Patricia.Cottle; certum2 
CC: Silvia Wú Guin; Iproga; Tony Terpstra 
Asunto: RE: Entrevistas en el marco de mi MASTERS 
  
Estimada Patricia y Bertha, 
  
Magnifico que quieres participar en las pequeñas reuniones. Tener diferentes perspectivas es muy 
intersante y mas rica. Dado la metodologia esta asegurada que cada persona opine y que se guarde 
lo por escrito via las cartulinas. Entonces la primera reunion en IDEAs es el sabado 14 horas 1400 !! y 
la reunión con Iproga es el 19 de noviembre.  
  
Por favor, Carlos y/o Patricia, en el caso que conozquen otra persona del caso agua ... no hay ningun 
problema que participe. Ustedes puedan invitar a alguien más o darme la dirección para que yo lo 
hago, pero les agradezco mucho y tal vez un poco más práctico cuando ustedes pueden hacerlo. El 
taller con IPROGA es el 19 de noviembre horas1400 en las oficinas de IPROGA. Tal vez aqui también 
podemos contratar la persona para el relatorio? 
  
Por favor dejame saber si se pueda realizar la pequeña reunión en IPROGA. Si no es posible lo hago 









DREO (Duurzame Rechtvaardige Economische Ontwikkeling) 
DEJS (Desenvolvimento Econômico Justo e Sustentável) 
DEJS (Desenrollo Económico Justo y Sostenible) 
Tel:  + 31 – (0)30 – 880 1812 
Fax: + 31 – (0)30 – 880 1584 
Atenção novo email  tony.terpstra@iccoenkerkinactie.nl 
   
ICCO & Kerk in Actie werken per 1 januari 2007 in alliantieverband  
samen met Prisma, Oikocredit, Edukans en Share People. 





Literatuurverkenning over onderzoeksaanpak 
Bij de Grounded Theory aanpak van onderzoek, zie ik veel parallellen met een ‘ethnographic 
research’ van Gioia & Chittipeddi (1991) waarbij de onderzoeker wordt ondergedompeld in de 
organisatie. De onderzoeker ervaart ervaringen en informatie binnen de organisatie, is deelnemer en 
observeert tegelijk. De onderzoeker zit in enkele strategische posities die zijn onderzoekend werk 
legitimeren. Er worden vele interviews gehouden gedurende het veranderingsproces over de 
veranderingen en de rol van de CEO als manager van dit proces. De interviews geven blijk van een 
bewustwordingsproces bij de betrokkenen, hun percepties en hun pogingen om het proces te 
managen. Naast de interviews hield de onderzoeker ook een dagboek bij. Naast dit basismateriaal 
gebruikte hij secundair materiaal als documenten van de organisatie, memo’s, etc.. Alle gegevens uit 
de sociale context worden geïnterpreteerd door de onderzoeker. De onderzoeker participeert actief, 
observeert en gebruikt in het ‘journalistic’ document de taal van de leden van de organisatie. En 
ordent het materiaal naar de belangrijkste thema’s die door de actoren worden genoemd. Het gaat 
hier om het werk van de ‘inside researcher’. De onderzoeker hanteert een inductieve redeneertrant en 
vermijdt impliciete hypothese vorming. Een andere, de zogenaamde ‘outside researcher’ is een soort 
klankbord, coach die de aangedragen informatie van de ‘inside researcher’ analyseert, interpreteert 
daar conclusies aan verbindt en suggesties aanreikt. Dit doet hij of zij vanuit theoretisch perspectief, 
met een zekere objectieve bril, en daarbij speelt ook een proces van continue validering van 
bevindingen, kritische kanttekeningen plaatsen en proberen om fictie te vermijden. Na het maken van 
het eerste ‘journalistic’ document, volgt een tweede analyse waarbij gekeken wordt naar een 
theoretisch kader en hier is dus de input van de ‘outside’ onderzoeker erg belangrijk. Bij de tweede 
analyse worden de onderzoeksgegeven per geïnterviewde bekeken (uitleg en verklaringen bij 
verschillende gebeurtenissen en activiteiten in het veranderingsproces, en consistentie in de tijd) en 
vergeleken met de data van andere geïnterviewden. En in de analyse werd gekeken of er patronen of 
dimensies ontstonden. Uiteindelijk levert dit een eerste verslag op van de inside researcher, een 
verslag gebaseerd op de zienswijze van een informant, en het resultaat van de tweede analyse met 
hulp van de outside researcher. Bij Gioia komt de dataverzameling op de eerste plaats en daarna 
wordt gekeken hoe daar theoretische concepten en – kader oppast, terwijl bij veel traditioneel 
onderzoek al theoretische concepten en een framework klaar leggen en dit in zekere zin richting geeft 
aan het onderzoek en de methode.  
Het sterke van de ethnographic methode is dat de onderzoeker ondergedompeld wordt in de 
organisatie, de cultuur beter leert kennen en de bijzonderheid van de organisatie. Dit levert dus een 
rijk en beschrijvend ‘journalistic’ achtig document op. Het lijkt me zeer waardevol dat hier inderdaad 
cultuur en bijzonderheden van de organisatie worden meegenomen. Wel is het zo dat de inside 
researcher van Gioia makkelijk te veel op gaat in de organisatie en daar niet meer vanaf een afstand 
naar kan kijken. Deze valkuil wordt echter opgevangen door de outside researcher maar die lijkt me 
ook niet zo objectief om dat die ook onderdeel is van de organisatie. Een paar collega’s als klankbord 
lijkt me goed om onder andere deze valkuil te vermijden. Wel is het weer zo dat de onderdompeling in 
de organisatie gedurende het proces, de onderzoeker de kans geeft om elke dag bevindingen te 
‘cross chequen’, te valideren. De onderzoeker beschikte over een ‘reviewer’ die niet een primaire 
informant was maar wel een vertrouweling van de top manager. Deze persoon hielp bij het valideren. 
Dit is ook een sterk punt. Het zou goed zijn om bij de cases  naar de interpretatie en betekenisgeving 
door verschillende betrokkenen te kijken en niet alleen naar één categorie van betrokkenen. Sterk 
punt is dat managers door gegevens van de werkvloer en van collega managers zijn interpretative rol 
bewuster kan invullen en akties kan plannen. De cyclus van Gioia is interessante input voor de 
manager om over zijn rol in het proces van betekenisgeving en sensemaking te reflecteren. De 
methode van Gioia levert dus een uitgebreid beschrijvend verslag op van de gebeurtenissen en de rol 
van de CEO. Het is hier dus niet de bedoeling om een hypothese te bevestigen of te weerleggen. In 
dit onderzoek zal ongeveer hetzelfde gebeuren als hierboven geschetst of heeft dit reeds plaats 
gehad. Ondergetekende is dus de inside researcher en de begeleidende professor van de Open 
Universiteit functioneert als klankbord en coach. 
 
De methodologie van onderzoek die ik voorsta, sluit aan bij uitgangspunten en stappen of opdrachten 
die Bouwen aanreikt. Kennis verwerving is een relationeel gebeuren, een dynamisch proces (Bouwen, 
R, Onderzoek als interventie en Interventie als Onderzoek, Reader 3, OU), waarbij er een 
wisselwerking is tussen object en subject. Bij verandering, leren in organisaties en transformatie 
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komen interactieve processen sterk in beeld. De sociale realiteit van ‘organiseren’ is het relationele 
netwerk gebouwd door multiple actoren een ieder vanuit verschillende perspectieven en op basis van 
de kwaliteit van de dialoog processen. Er is een constante afstemming en bijstelling van perspectieven 
vanuit diverse interpretatiekaders. De wetenschapper is in de sociaal constructionistische 
wetenschapsopvatting mede deelnemer en betrokken partij in het sociaal gebeuren. Dit sluit aan bij de 
methodologie van Gioia. Bouwens geeft aan dat bij de informatieverzameling rekening gehouden 
moet worden met vijf opdrachten: 
 
a. Documentatie ronde: Beschikbare documenten, teksten, rapporten, vergaderingen, bandopnamen 
verzamelen eventueel uitgebreid met interviews of reflectie sessie met partijen over de situatie in 
de organisatie, en wat er gebeurt. Zodoende wordt de configuratie van betekenissen en de 
dominante kaders bij de betrokken partijen duidelijker over de kernthema’s van het 
veranderingsproces. 
 
b. Vaststellen van gelijkenissen en verschillen tussen de verschillende partijen. Door gesprekken of 
feedbacksessies door bevraging en uitwisseling neemt men kennis van de perspectieven van de 
verschillende partijen. Essentieel hier is het ontdekken en aanvaarden van multipliciteit van 
denkkaders. Iedere betekenis is de uitdrukking van een context. Alleen een erkenning van het 
verleden, van elkaar als partij en van de continuïteit met ‘wat was’, kan de energielaten groeien om 
verandering in overweging te nemen (Bouwen R., Reader 3 tekst 27,OU). 
 
c. Erkennen en verhelderen van de relaties tussen de belangrijkste partijen: Het definiëren van de 
relationele context door het gesprek met elkaar (zelfwaarde verzekeren, macht uitoefenen, 
uitnodigen tot samenwerking, minderheid- of meerderheidsposities). Zowel de relatie tussen 
onderzoeker/practicus als cliënt(en) als tussen partijen onderling wordt voortdurend gedefinieerd 
tijdens contact, contract en dialoog. Het is zaak hier de kwaliteit van de dialoog voortdurend te 
bewaken en te sturen. De kwaliteit van de dialoog is zowel uitkomst als drager en noodzakelijke 
voorwaarde van een veranderingsproces. Het geven van aandacht aan de verschillende partijen is 
essentieel in het veranderingsproces. 
 
d. Wellicht het kernproces van verandering is het aanbrengen van variatie in betekenissen en /of 
relaties, en dus het loslaten van fixaties op inhoudelijk vlak of relationeel vlak. Bij cognitieve of 
inhoudelijke fixatie kan het inbrengen van een derde partij of een ander niveau een opstap zijn 
naar relationele herstructurering en dit kan weer een opstap zijn naar inhoudelijke variatie en 
herstructurering. Is de relationele context erg gefixeerd dan kan het aanbrengen van variatie op 
cognitief inhoudelijk vlak helpen. Bijvoorbeeld door het doen van diagnose en een 
probleemoplossende benadering. Dit is dikwijls het geval bij projecten van geplande verandering. 
Zo komen nieuwe definities en betekeniskaders op tafel. Inhoudelijke en cognitieve herdefiniëring 
zal later door relationele herschikking gevolgd worden. Hierbij komen aspecten om de hoek kijken 
als ongelijke invloedsrelaties en betrokkenheid. 
 
e. Opbouwen van een gemeenschappelijk script voor de eerstvolgende haalbare stap. Dit betekent 
het komen tot een keuze en betrokkenheid voor een actie alternatief. De kwaliteit van de dialoog 
tijdens het voorafgaand veranderingsproces zal aangeven welke vorm deze her onderhandeling zal 
aannemen: een machtsspel, een expert-spel, een overtuigingsspel of een tweezijdig gedeeld 
eigenaarschap voor een cocreatie. Naarmate er een relationele en inhoudelijke re-negotiatie is 
geweest in de vorige opdrachten zal het toekomstscript een gedeeld mede eigenaarschap hebben. 
De aard van de samenwerking verandert of er is sprake van sociale re-constructie of 
organisatieverandering. Men is mede verantwoordelijk voor de taken en het resultaat. In het 
opbouwen van een gemeenschappelijk script is het belangrijk een denkkader te hebben 
waarbinnen diversiteit mogelijk is. 
 
Onderzoeksmethoden zijn instrumenten om te documenteren en te conceptualiseren. De 
interventionist neemt deel aan het constructie proces, documenteert de perspectieven van de 
betrokken partijen en biedt dit aan ter overleg en reflectie, en analyseert de informatie. Doel is het 
oplossen van een probleem. Hier is sprake van een cyclisch proces van actie, ervaren, reflectie en 
weer actie lijdend naar transformatie waarbij dit proces nieuwe kennis oplevert. Ook vaak in dit proces 
is een moment van evaluatie en weer van onderzoeken dat weer kan lijden tot verandering. Bij dit 
proces is aandacht voor gedrag, de reden tot dit gedrag en de verandering van gedrag door leren. 
Volgens Kiely (tekst 28, reader 3,OU) de eerste stap in actie onderzoek is het definiëren van de 
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werkelijkheid, de werkelijkheidsconstructies van de verschillende partijen, de waarden die er achter 
liggen, en het waarom van de acties van de verschillende partijen. Tijdens het onderzoeksproces, de 
tweede stap, hebben de interventionist en andere betrokken actoren of partijen het initiatief bij het 
ontwikkelen van ideeën, voorstellen, acties als ook met betrekking tot het vastleggen van ervaringen, 
lerend en zoekend naar een oplossing. Dialoog en gesprekken en ander materiaal maakt het mogelijk 
om waarden, veronderstellingen, actiestrategieën en gevolgen te bestuderen. En dit maakt leren en 
oplossingen op maat mogelijk. De derde stap in actie onderzoek is te komen tot criteria met betrekking 
tot organisatieversterking en project effectiviteit. 
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De focus is komen te liggen op 
programmatisch werken 
Sept/Okt Onderzoeker   onderzoeksplan  
1/15-11 Onderzoeker en begeleider 
Coördinatie met collega’s, 
zoeken van medewerking en 
versturen van uitnodigingen 
















 Agendering afspraken 
 
14-11 Respondenten AE in Lima 3 deelvragen kaartjes Categoriseren en 
reflectie 
 
18-11 Respondent D&V Lima 3 deelvragen kaartjes Categoriseren en 
reflectie 
 








Het gaat hier om andere 
respondenten 
21-11 Consultant AE Lima 3 deelvragen kaartjes Categoriseren en 
reflectie 
 
22-11 Andere consultant op het vlak 
van programmatisch werken 
Lima 
idem idem idem Ander perspectief van iemand 
met meer afstand tot de cases 
28-11 Consultant Delsan La Paz idem idem idem  
03-12 Respondenten Delsan Sucre idem idem idem  
09-12 Respondenten Delsan 
Cochabamba 
idem idem idem  
10/12-12 Herkansing met respondenten 
W, AE en D&V in Lima 
idem idem idem Mocht er bij eerdere afspraken 
in Lima dingen misgaan dan 




Relatiebeheerders W, D&V en 
Delsan in Utrecht 
idem idem idem Hiaten of vragen aanvullen  
via email contact of een extra 








Consultants wereldwijd in 































Meeting van een week waar 
onderzoekers op dit thema 
uitwisselen en conclusies 
trekken 
In de weekends soms 
doorwerken, in werktijd. 
Gelukkig vindt ICCO het ook 











Kritische factoren die continuïteit van programmatisch werken beïnvloeden: 
 
De vernieuwing bij ICCO moet eind 2010 grotendeels zijn afgerond. ICCO moet dan zijn 
geglobaliseerd. Zuid Amerika is de laatste regio in dit proces. De tijd dringt en de totale 
herstructurering, herdefiniëring van rollen en functies, het aantrekken van nieuw lokaal en 
internationaal personeel, en het introduceren van een andere manier van werken en samenwerken 
zijn grote veranderingen die veel tijd vragen. De factor tijd komt dus duidelijk om de hoek kijken, maar 
ook factoren als capaciteit, kunde en cultuur. De structuur verandering is ingrijpend (scope) en 
revolutionair en veel van de huidige relatiebeheerders zullen de stap naar een RWO niet kunnen of 
willen zetten (readiness for change). Dit heeft niet zozeer met een gebrek aan kennis en kunde te 
maken maar met de persoonlijke situatie. Misschien was dit ook een factor die al vanaf het begin van 
de verandering bijdroeg aan een gevoel van onzekerheid en twijfel over het hele traject. Een groot 
aantal mensen en daarmee kunde en capaciteit gaat dus verdwijnen. Er is sprake van een kritieke 
overdrachtsfase waarbij sprake is van veelal recent opgestarte initiatieven op het vlak van 
programmatisch werken. ICCO probeert een deel van haar mensen onder te brengen in de RWO in 
Zuid Amerika om een te grote ‘braindrain’ en cultuurverlies te voorkomen (preservation). Maar nu al 
is zeker dat de omvang van het nieuwe team relatiebeheerders ruim 30% lager is dan het huidige 
team en dat in het nieuwe team 80% nieuwe lokaal aan te trekken relatiebeheerders komen. ICCO is 
nu nog relatief homogeen (diversity) als het gaat om cultuur, identiteit en loyaliteit hoewel daar met 
de kanteling en de specialisatie/professionalisatie van de laatste jaren wel verandering in is gekomen. 
 
Met het doorzetten van deze tendens en het aantrekken van veel nieuw lokaal personeel komt daar 
verandering in. Dit zal een effect hebben op beroepsgroepen, loyaliteit, identiteit en (sub)cultuur 
binnen ICCO. In de RWO komt in mijn visie meer aandacht voor samenwerking tussen thema 
specialisten en complementariteit en synergie tussen interventies. En dat betekent weer  nadruk op 
programmatisch werken, effectiviteit en efficiëntie en de daarmee samenhangende cultuur en gedrag. 
In Zuid Amerika lijkt het raadzaam om in te zetten op educatie, vorming en betrokkenheid. Het gaat 
om een proces van ‘afleren’ en opnieuw leren, congruent met de nieuwe koers en ‘mindset’ (cultuur). 
Programma’s en interventies om dit te ondersteunen zijn nodig op het vlak van: persoonlijke 
ontwikkeling, experimenteel leren, coaching, feedback vaardigheden van staf en managers en 
kennismanagement. Echter een proces  continueren terwijl de relatiebeheerders grotendeels van het 
toneel verdwijnen en slechts nog tijdelijk begeleiding kunnen geven, lijkt een schier onmogelijke 
opgaaf. Verder experimenteren en leren met programmatisch werken in de RWO wordt moeilijk. Extra 
geld en tijd (capacity) is beperkt aanwezig en het werken aan de ‘programmatic approach’ komt 
bovenop het normale werk waardoor de organisatie behoorlijk verhit en lichtelijk overspannen zal 
geraken.  
 
 
 
